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Введение

Данная выпускная квалификационная работа посвящена компании «iLocked», крупнейшему игроку в квест-индустрии Санкт-Петербурга, которая, в свою очередь, является наиболее динамично развивающимся сегментом отрасли развлечений. Популярность квестов во всем мире стремительно растет.
Квест-индустрия - это достаточно новый сегмент отрасли развлечений в России, однако мир впервые узнал о данном бизнесе намного раньше.  В начале 2000-х в Японии виртуальная реальность из компьютерных игр стала реальной в виде квестов, однако данный вид развлечения превратить в массовый там так и не удалось.[footnoteRef:1] Наконец, именно в Будапеште в 2011 году квесты начали массово появляться, и еще тогда незрелая квест-индустрия стала приобретать широкую известность. Таким образом, именно массовое открытие квест-комнат в Будапеште послужило причиной «интеллектуальной эпидемии», которая заразила весь мир. В России квесты сформировали свою нишу в отрасли развлечений в 2014 году. Российские предприниматели смогли из «андеграудного» европейского досуга трансформировать квесты в полноценный бизнес с общим оборотом около 40 миллионов рублей в месяц в одном Санкт-Петербурге, что привело к популярности франчайзинговых программ у ведущих игроков рынка.[footnoteRef:2] [1:  Рынок «живых» квестов // РБК URL: https://www.rbc.ru/own_business/20/02/2017/58a716c19a7947ad0dc25151 (дата обращения: 13.11.2017).]  [2:  Квесты в реальности: что будет с бизнесом в 2016 году? // Невские новости URL: https://nevnov.ru/435039-kvesty-v-realnosti-chto-budet-s-biznesom-v-2016-godu (дата обращения: 13.11.2017).] 

В современном понимании квесты представляют собой замкнутые пространства, с определенным антуражем и тематикой, где игрокам необходимо решить ряд интеллектуальных задач или преодолеть физические препятствия, чтобы выйти из комнаты (или же помещения, если квест состоит из нескольких комнат). Основные ограничения -временные и пространственные рамки, так как игра обычно рассчитана на час. Тематикой квеста могут служить фильмы, книги и компьютерные игры, где виртуальный мир переносится в реальный, чему способствуют оформление пространства с реалистичными декорациями и бутафорским реквизитом, а также четко продуманный сценарий. При этом прохождение квестов способствует развитию таких навыков, как логика, внимательность к деталям и умение работать в команде. 
Первопроходцем в данном направлении бизнеса на рынке Санкт-Петербурга является компания «iLocked». Компания открыла свои первые точки в 2014 году и по сей день является лидером в индустрии квестов в Санкт-Петербурге. За время своего существования компания открыла уже 89 квестов в 12 городах и 5 странах.[footnoteRef:3] По причине насыщенности российского рынка, компания видит перспективы для своего дальнейшего развития в выходе на новые зарубежные рынки. Более того, как показывает опыт, компания «iLocked» является достаточно конкурентоспособной на внешних рынках, в силу опережения своих зарубежных конкурентов по техническому исполнению, качеству сценария и сложности декораций. Таким образом, «iLocked» видит для себя привлекательные ниши на зарубежных рынках. На данный момент компания уже присутствует на рынках Германии, Беларуси, Эстонии и Италии и позитивно оценивает свои перспективы на рынках Франции и Испании. Руководство компании выразило особую заинтересованность в выходе на рынок Парижа и Барселоны в ближайшее время, по причине большой ротации населения, высокого дохода на душу населения, высокой плотности населенности и активности этих городов. Таким образом, в связи с предстоящими планами и пожеланиями компании, в данной работе будут проанализированы и оценены перспективы выхода компании на рынок квестов Франции и Испании и, в итоге, представлен комплекс рекомендаций по выходу на наиболее привлекательный для компании рынок. [3:  Реальные квесты в Санкт-Петербурге // iLocked URL: http://ilocked.ru (дата обращения: 13.11.2017).] 

Объектом исследования в данной работе является российская компания «iLocked», действующая в отрасли развлечений. Предметом анализа выступает управленческая проблема необходимости дальнейшего развития с помощью расширения присутствия на зарубежных рынках. Формат работы представляет собой консультационный проект, направленный на решение данной управленческой проблемы. Соответственно целью выпускной квалификационной работы является разработка комплекса практических рекомендаций по выходу компании «iLocked» на новый целевой рынок. Данная цель будет достигнута при успешной реализации следующего ряда задач:
1) Анализ современного состояния компании «iLocked» и ее конкурентного положения на рынке Санкт-Петербурга для определения потенциала дальнейшего развития на новых рынках;
2) Анализ внешней и внутренней среды квест-индустрии Франции и Испании с помощью изучения экономических показателей и применения инструментов стратегического менеджмента, для определения их привлекательности для компании;
3) Проведение опроса с целью выяснения спроса на данный вид услуги на целевых рынках;
4) Проведение сравнительного анализа привлекательности целевых рынков, с целью принятия решения относительно их приоритетности для выхода компании «iLocked»;
5) Предложение и обоснование комплекса практических рекомендаций по выходу на целевой рынок;
6) Расчет и оценка затрат, выгод и рисков для компании с целью экономического обоснования целесообразности проекта.

     Для обеспечения логичности изложения и, учитывая поставленные задачи, структура выпускной квалификационной работы включает три главы. 
     Первая глава посвящена анализу внутреннего состояния компании «iLocked», а также ее внешней среды, с целью выяснения ключевых ресурсов и компетенций компании для успешного выхода на новый рынок. Вторая глава посвящена непосредственно анализу глобальной и деловой среды целевых рынков, а также самой квест-индустрии, для выяснения перспектив компании при экспансии на эти рынки. Также во второй главе приводятся результаты сравнительного анализа двух рынков. Было принято решение провести анализ сразу двух целевых рынков, с целью выбора наилучшего варианта для дальнейшего масштабирования бизнеса компании. Анализ целевых рынков будет иметь большую достоверность и репрезентативность и таким образом ценность, в случае наличия принципа контраста, который говорит, что «факты обретают смысл только в сопоставлении с другими фактами» (Каптерев, 2016).[footnoteRef:4] Таким образом, факты, выявленные при анализе каждого целевого рынка, приобретут больший смысл и целостность при их сопоставлении друг с другом. И наконец, в третьей главе на основе результатов проведенного анализа, будут предложены практические рекомендации для компании по выходу на новый целевой рынок, которые будут подкреплены экономическим обоснованием и финансовой оценкой всех стратегических предложений.   [4:  А. Каптерев Мастерство презентации. 4-е издание изд. М.:  "Манн, Иванов и Фербер", "Эксмо", 2016. С. 36.] 

Источниками необходимой первичной информации для написания работы являются структурированные и неструктурированные интервью с гендиректором компании «iLocked» - Н.С. Кученовым, которые были проведены 06.12.2017 и 15.03.2018 соответственно. Также были проведены опросы среди целевой аудитории компании на рынках Франции и Испании с помощью интернет-инструмента Survey Monkey. Опросы проводились в период с 12.02.2018 по 15.04.2018.  Для обеспечения репрезентативности было опрошено по 100 человек во Франции и Испании, целевая выборка из которых составила 68 и 74 человека соответственно.  Разница в целевой выборке несущественна, поэтому не влияет на достоверность выводов. Информационная база вторичных источников включает в себя непосредственно сайт компании, иные интернет-сайты с актуальной тематической информацией, которая отслеживалась с помощью инструмента Google Alerts, данные маркетинговых компаний Euromonitor и Marketline, информацию из базы данных Спарк, статистические данные Statista, Eurostat, IndexMundi и OECD Better Life Index.
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1.1 [bookmark: _Toc514685146]Описание компании и ее конкурентного положения

Компания «iLocked» была основана в начале 2014 года в Санкт-Петербурге. Ее основатели вдохновились идеей открытия бизнеса в квест-индустрии, после посещения квеста «Выберись из комнаты» в Будапеште. В Санкт-Петербурге такой ниши бизнеса еще не существовало, конкуренции тоже еще не было, и предприниматели решили воспользоваться преимуществом первопроходцев и открыть свой первый тематический квест. 
На данный момент под брендом «iLocked» в Санкт-Петербурге работает уже 12 точек по 33 различным сценариям. Всего в сети компании на сегодняшний день 89 квестов, из них 9 собственных проектов, 80 - франчайзинговых. Компания присутствует в 12 городах России, а также в Белоруссии, Эстонии, Италии и Германии.
 Квесты компании дифференцируются по жанрам (категориям), возможному количеству участников (в основном 2-6 человек), уровню сложности (низкая, средняя, высокая) и количеству загадок (до 50). Компания предлагает посетителям следующие жанры квестов: приключения, семейные, хорроры (самое популярное направление), экшн-квесты и иммерсивный театр. Краткая характеристика жанров квестов, которые предлагает компания, представлена в Таблице № 1.

Таб. 1 Характеристика жанров квестов, представленных компанией «iLocked»
	Жанр
	Характеристика

	Приключения
	Воссоздана атмосфера культового фантастического фильма или книги. Главная цель - решить различные головоломки, чтобы выбраться из комнаты.

	Семейные
	Предназначен для посещения с детьми. Есть опция «детский аниматор», который в образе героя квеста сопровождает и помогает детям, а также опция «праздник».

	Хорроры
	Атмосфера тревоги и страха, благодаря множеству пугающих элементов, часто имитируется атмосфера известного фильма ужасов. Главная цель -получение ярких и запоминающихся эмоций.

	Экшн
	Предполагает проверку на силу, скорость, игроков. Есть предупреждение, что необходима удобная одежда, так как задачи в ходе игры направлены именно на физическую выносливость.

	Иммерсивный театр (перформанс)
	Предполагает активное взаимодействие игроков с профессиональными актерами, за счет чего «погружение» в атмосферу в разы усиливается.



Источник: Квесты // iLocked URL: http://ilocked.ru/quests (дата обращения: 14.11.2017).
Театральное направление в портфолио команды «iLocked» появилось относительно недавно, оно является новым видом интеллектуального досуга, где зритель, и в то же время главный герой, погружается в атмосферу театра не только благодаря сложным декорациям, реалистичному реквизиту и бутафории, но и благодаря профессиональной игре актеров. Театр «iLocked» уникален в своем роде, так как он первый представляет собой театрализованную виртуальную реальность, то есть сочетает театральное действо и квест.
Чтобы опережать конкурентов по актуальности предоставляемых услуг, компания регулярно оценивает для себя стадию жизненного цикла своего потребителя на домашнем рынке. При открытии первых квестов в Санкт-Петербурге, а компания была первопроходцем на данном рынке, компания оценивала свою целевую аудиторию как «новаторы» (молодые люди до 23 лет). По мере развития компании, и индустрии в целом на рынке, происходила эволюция портрета потребителя. Компания определила, что сейчас наблюдается переход потребителя от такой стадии развития как «раннее большинство» (люди 23-35 лет), к стадии «позднее большинство» (люди старше 30 лет и дети).  Как следствие, в бизнесе произошла трансформация и ориентация на детские продукты. Компания стала активно привлекать детскую аудиторию с 7 лет (в сопровождении взрослых), открывая новые квесты с детской тематикой и предлагая услуги аниматора во время его прохождения.
 Квесты на российском рынке являются развлечением для людей практически с любым достатком, благодаря программам лояльности, а также акциям и скидкам, информация о которых публикуется на сайте. Также утренние часы посещения в рабочие дни обычно стоят в разы дешевле, чем любое другое время посещения, так что потребитель с любым достатком сможет найти себе квест по вкусу. Квесты, как новое направление досуга, в скором времени вполне могут стать альтернативой походу в кино или в кафе, благодаря своей инновационности и в то же время доступности по стоимости. Так у компании «iLocked» чек за игру на одного человека   варьируется от 350 рублей до 1250 рублей, в случае, если команда состоит из 6 человек. Стоимость меняется в зависимости от количества человек в команде (поэтому игрокам выгодно играть командой из 6 человек), а также от времени посещения. При этом «iLocked» находится в среднем ценовом сегменте. С ростом популярности квестов, компания наблюдает активный прирост аудитории школьников и студентов. Основной канал продвижения, используемый компанией на домашнем рынке, - «сарафанное радио», наружная реклама и публикации в СМИ. 
Ключевыми характеристиками компании «iLocked» на рынке Санкт-Петербурга являются следующие ресурсы и компетенции:
1) Преимущество первопроходца на рынке Санкт-Петербурга. Несмотря на то, что сейчас рынок уже достаточно насыщен, узнаваемость бренда «iLocked» находится на высочайшем уровне. Также многие потребители на пике «бума» популярности живых квестов пришли в первый раз именно в «iLocked», так как компания уже успела заявить о себе. Компания, как первопроходец, смогла начать бизнес с небольшими начальными инвестициями и быстро их окупить, «новичкам» это уже не удастся, так как входные барьеры с каждым годом увеличиваются. Cредние начальные инвестиции выросли с 1 миллиона рублей до 4 миллионов и покрыть их за 2-3 месяца уже невозможно.[footnoteRef:5] Причиной этого является ужесточение конкуренции, так как компании из года в год превосходят конкурентов в уровне изобретательности, а публика, тем временем, становится все более требовательной к антуражу, декорациям, жанрам, сложности загадок и техническому исполнению.  [5:  О рынке квестов 2016 года, тенденциях и перспективах // Гильдия квестов URL: http://questguild.ru/news/rinok2015 (дата обращения: 18.11.2017).] 

2) Наибольшее количество точек (12) и тематических квестов (33) на рынке Санкт-Петербурга. Наибольшее количество точек по городу и широкое разнообразие квестовых комнат способствует лояльности потребителя и повышению узнаваемости бренда. Также широкая линейка тематических квестов направлена на удовлетворение желаний любой группы потребителей: взрослых и детей, студентов, а также и новичков, и опытных игроков. 
3) Широкий выбор дополнительных услуг. Компания, опережая конкурентов, предлагает ряд дополнительных услуг помимо основной - прохождения квеста. Это, например, услуга детского аниматора, пакет «День рождения» и даже организация тимбилдингов, корпоративов и мобильных (выездных) квестов, которыми занимается event-отдел компании «iLocked», что позволяет не только прилечь потребителей, но и повышать прибыль за счет дополнительных продаж. 
4) Инновационный театр «iLocked». Несмотря на то, что иммерсивный жанр зародился достаточно давно в Великобритании, «iLocked» первая компания в индустрии квестов, которая смогла реализовать эту идею и совместить театральное действо с элементами квеста. Театр «iLocked», иммерсивный театр или другими словами перформанс, позволяет потребителю получить возможность испытать качественно новый опыт и яркие эмоции, благодаря аутентичному пространству и возможности вовлечься физически в театральное действо. Когда компания добавила в свое портфолио жанров квестов иммерсивный театр, быстро стало понятно, что он пользуется большим спросом и также имеет шансы на становление частью культурной жизни населения. Поэтому компания активно развивает данное направление и за 1,5 года было построено еще 4 перформанса.[footnoteRef:6] [6:   Что такое иммерсивный театр iLocked? // iLocked URL: http://ilocked.ru/theatres (дата обращения: 18.11.2017).] 




5) Высочайшее качество продукта. С момента создания бизнеса стратегической целью компании представлялось вывести квест-индустрию в мире на новый уровень; по сложности сценария и в технологическом смысле. На сегодняшний день, по подсчётам российского интернет-журнала «Секрет фирмы», шаг в отставании европейских квест-площадок от российских по уровню исполнения и сложности равен двум годам.[footnoteRef:7] Индустрия настолько стремительно развивается, что необходимо не только соответствовать требованиям безопасности, но и быть первыми в технологическом смысле, а также внимательным к деталям. Поэтому «iLocked» выбирает помещения под квесты от 80 квадратных метров, с потолками высотой около 3 метров, что создает возможность реализовывать максимум идей. В качестве «реквизита» часто используется антиквариат, созданный в единичном экземпляре, живые насекомые или настоящие деревья, что конкуренты на домашнем рынке повторить пока не смогли.  Высочайший уровень «сложности» оформления квест-комнат и профессиональный сценарий помогают поддерживать компании лидерство в индустрии квестов на рынке Санкт-Петербурга.  [7:  Тайная комната: Как меняется рынок квестов в России // Секрет фирмы URL: https://secretmag.ru/trends/tendencies/quests.htm (дата обращения: 18.11.2017).] 

6) Уникальный сайт. Интернет-сайт компании, особенно в отрасли развлечений, является не только важной частью ее имиджа, но и драйвером прибыли. Доказательством данного утверждения служит доклад Британского совета по дизайну о результатах деятельности фирм с высоким показателем Design Index. В докладе приведен анализ влияния инвестиций в дизайн на долгосрочную прибыльность фирм.[footnoteRef:8] Сайт «iLocked» выгодно отличается от сайтов всех ее конкурентов на рынке Санкт-Петербурга. В первую очередь это обусловлено его многофункциональностью, так как сайт компании имеет самую большую строку меню (среди конкурентов на домашнем рынке) с помощью которой можно найти абсолютно любую информацию об услугах компании и о сотрудничестве с ней. Также интерфейс и оформление сайта «iLocked» обладает рядом преимуществ. Так на одной странице по каждому квесту можно найти его подробное описание, профессиональный видеоролик, расписание для онлайн-бронирования и отзывы посетителей, что очень удобно для клиента. Компания «iLocked» является единственной компанией на рынке Санкт-Петербурга, у которой на сайте почти к каждому квесту можно найти профессиональный видеоролик. Также стоит отметить, что только на сайте «iLocked» при выборе подходящего квеста возможно применить 5 поисковых фильтров. Компания первоначально инвестировала 120 000 рублей в создание сайта, сейчас его постоянно модернизируют и дорабатывают программисты. Ежемесячные затраты на поддержание успешного функционирования сайта обходятся компании в 100 000 рублей. [8:  Design in Britain 2004-2005 // Design Council URL: https://www.designcouncil.org.uk/sites/default/files/asset/document/Design%20in%20Britain%202004-2005.pdf (дата обращения: 18.11.2017).] 


Конкурентная среда в индустрии квестов на российском рынке представлена двумя типами компаний: крупные игроки (использующие франчайзинг в качестве масштабирования своего бизнеса), которые обладают сильной узнаваемостью на рынке, и мелкие игроки, обладающие единичными точками. Примечательно, что по оценке журнала Forbes в рейтинге самых привлекательных франшиз на российском рынке первую строчку заняли именно квесты.  Например, у компании «Клаустрафобия» соотношение собственные/франчайзинговые проекты - 2/56.[footnoteRef:9] Компания «iLocked» также до настоящего момента расширила свою деятельность на новые рынки с помощью франчайзинга. [9:  25 самых выгодных франшиз в России — 2015: рейтинг Forbes // Forbes URL: http://www.forbes.ru/rating-photogallery/292533-25-samykh-vygodnykh-franshiz-v-rossii-2015-reiting-forbes?photo=1 (дата обращения: 19.11.2017).] 

  	По оценке независимого рейтингового агентства «Гильдия квестов», Россия является абсолютным лидером по насыщенности рынка квестов. Сегодня в России работает более 4000 квест-комнат, однако эти данные не являются абсолютными, так как эта цифра кардинально меняется каждый месяц, открываются новые компании, существующие разрабатывают новые квесты, чтобы оставаться конкурентоспособными.[footnoteRef:10] Для наглядности разброс по насыщенности данного сегмента отрасли развлечений в крупнейших городах России представлен в виде диаграммы.  [10:  Москва хочет стать мировой столицей квест-туризма // Travel Russian news URL: https://www.trn-news.ru/digest/69816 (дата обращения: 19.11.2017).] 


Рис. 1 Насыщенность индустрии квестов в России

Источник: О рынке квестов 2016 года, тенденциях и перспективах // Гильдия Квестов URL: http://questguild.ru/news/rinok2015 (дата обращения: 19.11.2017).
	
	    Диаграмма показывает, что в тройку самых высоко конкурентных городов в индустрии входят Москва, Санкт-Петербург и Новосибирск. Около 55% рынка квестов занимает Москва, что позволяет назвать ее безусловным мировым лидером, где доступно более 600 различных квестов, Санкт-Петербург - 17%, Новосибирск - 7%. С гигантами этих городов конкурировать практически невозможно, а мелкие игроки не представляют сильной угрозы. Тем не менее, новые игроки стремительно продолжают появляться, в надежде на быструю окупаемость в связи с привлекательностью отрасли. Однако, по данным «Гильдии квестов» по причине высокой динамичности рынка и ограниченности жизненного цикла сценария, квесты новых игроков устаревают еще на этапе строительства, так как не могут соответствовать новым требованиям рынка к нишевым экспериментальным продуктам.
	    С целью дальнейшего развития, Национальная ассоциация участников квестиндустрии (НАУК) предпринимает активные действия по регулированию индустрии, и в ближайших планах ассоциации - введение единых стандартов качества предоставляемых услуг, что снизит конкуренцию, путем «отсеивания» низкокачественных и демпингующих проектов. Проблема низкокачественных продуктов является особо актуальной, также по причине их ущерба рынку в целом, так как после прохождения таких квестов, потребитель может потерять интерес к формату игры из-за первого негативного опыта.[footnoteRef:11] [11:  Национальная Ассоциация Участников Квестиндустрии // QuestHelp URL: https://questhelp.ru/informacija/nauk/ (дата обращения: 19.11.2017).] 

В Санкт-Петербурге в индустрии оперируют 60 компаний, которые организовывают около 190 квестов и перформэнсов. На рынке существует всего несколько компаний-пионеров рынка, они имеют в своем портфолио в общем около 80 комнат и 70% доли рынка, на остальные 110 квест-комнат приходится около четверти рынка.[footnoteRef:12] Крупнейшими сетевыми компаниями, предоставляющих квест-услуги являются «iLocked» (33 квеста), «Клаустрафобия» (2), «Rabbithole» (24), «Квеструм.рф» (11) и «Взаперти» (10). Оценивать конкурентное положение компании по количеству квестов недостоверно, так как этот показатель периодически меняется. [12:  О рынке квестов 2016 года, тенденциях и перспективах // Гильдия квестов URL: http://questguild.ru/news/rinok2015 (дата обращения: 19.11.2017).] 

Компания «iLocked» оценивает свое положение на домашнем рынке, исходя из количества забронированных игр в день, так как считает этот показатель наиболее практичным. Автором работы самостоятельно была проведена проверка количества бронирований среди компаний-пионеров рынка Санкт-Петербурга. Исторические данные были собраны на основе квестового агрегатора «Афиша-Квесты». Компании были проверены на количество забронированных игр в выходные дни, которые частично совпали с каникулами у школьников и студентов.  

Таб.2 Результаты тестирования компаний-пионеров
 на количество забронированных игр
	                  День
Компания
	10.02. 2018
	11.02. 2018
	17.02. 2018
	18.02. 2018

	iLocked
	163
	147
	122
	99

	Клаустрофобия
	6
	0
	6
	3

	Rabbithole
	32
	45
	23
	20

	Взаперти
	25
	18
	23
	7

	Квеструм.рф
	53
	39
	53
	37



Источник: Все квесты в Санкт-Петербурге // Афиша URL: https://www.afisha.ru/spb/quests/



Результаты исследования подтверждают, что компания «iLocked» является лидером на рынке Санкт-Петербурга, так как количество игровых площадок позволяет компании генерировать количество бронирований, примерно, в три раза большее, чем у крупнейшего конкурента - «Квеструм.рф».  Таким образом, компания обладает большими ресурсами и потенциалом, перед конкурентами к дальнейшему масштабированию на новых рынках. Также в ходе наблюдения была выявлена корреляция дня недели с количеством забронированных игр. Так прослеживается четкая тенденция, что по субботам потребители чаще выбирают квесты в качестве способа проведения свободного времени, нежели по воскресеньям. Также на примере компании «iLocked» заметно, что после окончания каникул, на второй неделе наблюдения, посещаемость в субботу снизилась приблизительно на 25%, а в воскресенье на 33%.
Рынок постепенно консолидируется, однако крупные сетевые игроки прочно закрепили свои позиции, поделив между собой города-миллионники и вытесняя мелкие компании, таким образом сформировалась так называемая региональная монополия, действующая в границах одного административно-территориального образования. Так попытка «iLocked» выйти на рынок Москвы закончилась неудачей, так как там уже сформировался лидер рынка - компания «Клаустрофобия» (50 квестов на рынке Москвы).

1.2 [bookmark: _Toc514685147]Деятельность компании на международных рынках

На сегодняшний день, по сравнению с перенасыщенным российским рынком, на западном рынке квестов все еще остаются свободные ниши. С этой точки зрения «iLocked» увидела широкие возможности дальнейшего развития на внешних рынках. Организация присутствует на четырех зарубежных рынках - Белоруссия, Германия, Италия и Эстония. Однако, первым зарубежным рынком для компании была Великобритания в 2015 году, когда местные предприниматели обратились к компании за продажей франшизы. Тем не менее, отношения «iLocked» с британским франчайзи прекратились спустя некоторое время, по причине личного фактора, так как партнер принял решение, что работать на британском рынке по договору франшизы нерентабельно. Также причиной закрытия бизнеса на рынке Великобритании была неготовность компании «iLocked» к выходу за рубеж. Компания на тот момент обладала недостаточной зрелостью на домашнем рынке, так как работала всего год и была еще не готова оказывать стабильную поддержку от отдела франчайзинга. Но, получив первый опыт работы на зарубежном рынке, компания увидела в этом большие перспективы и стала активно развивать отдел франчайзинга. Так компании начали поступать множественные предложения от русскоговорящих предпринимателей или эмигрантов, которые решили приобрести франшизу «iLocked» и развить пока еще не переполненный рынок квестов за рубежом. Необходимо отметить, что франшиза «iLocked» приобретается в основном по причине оригинального сценария и уникальных технологий, так как сам бренд на внешнем рынке пока мало известен. 
Что касается влияния культурных различий, с точки зрения необходимости адаптации бизнеса, то по словам руководства компании, уровень их влияния крайне низкий. Тематики квестов по большей части международные, как минимум западноориентированные, что заметно упрощает процесс выхода на новые рынки. Однако, компания уделяет большое внимание сайту, поэтому не просто переводит его на местный язык, а полностью адаптирует под предпочтения местных потребителей.
Отдел франчайзинга занимается поиском надежных стратегических партнеров, так как это является важнейшим фактором успеха франчайзинговых проектов. Качество работы в проектах франчайзинговой цепи компания отслеживает с помощью обратной связи от посетителей, а стандарты обслуживания - с помощью тайных покупателей.
С точки зрения рентабельности и прибыльности бизнеса на международных рынках, Эстония, конкретнее Таллин, является наиболее успешным зарубежным проектом. В Таллине открыто уже два квеста и еще два находятся в разработке. Таллин временами показывает лучшие результаты, нежели домашний рынок Санкт-Петербурга, исходя из полученной выручки на квест, руководство связывает это с более высокими доходами населения. Тем не менее, ставка налоговых отчислений и более высокие траты на ФОТ заметно сокращают часть прибыли.  В Белоруссии компания так же благодаря продаже франшизы разместила уже 7 точек, которые показывают достойную ежемесячную выручку. 
В Италии пока открыт всего один квест под брендом компании и один находится в разработке. Показатели бронирования игр низкие (2-3 игры в день), однако, стоит отметить, что количество забронированных – не абсолютный показатель для выводов о прибыльности бизнеса, а относительный показатель для сравнения успешности квестов. В Германии бизнес показывает достойные ежегодные результаты и активно развивается. Сейчас в Германии открыто два квеста, при этом стоимость одной игры равна 19 евро на одного участника, что превышает стоимость той же игры на домашнем рынке компании в 2-3 раза, в зависимости от времени суток и дня недели. Этот факт дает возможность сделать вывод, что в силу иного ценообразования, по причине более низкой чувствительности населения к цене, зарубежные рынки являются стратегически важным направлением дальнейшего развития компании, а именно открытие новых точек на существующих и выход на новые. 
Также примечательно, что стратегия ценообразования на различных внешних рынках отличается. Это связанно с персональными решениями партнеров, исходя из особенностей бизнеса местных конкурентов и общей ценовой политики в стране. 
Целевая аудитория на международных рынках - люди со средним достатком или выше среднего, 23-35 лет, предпочитающие проводить досуг активно, вне дома, в компании друзей. Эти люди уже испробовали различные виды развлекательного досуга и ищут альтернативные способы для проведения свободного времени. Конкретные хобби значения не имеют. Также целевая аудитория - люди, которые живут в городе уже несколько месяцев и более. Туристы не входят в целевую аудиторию, так как они скорее предпочтут осмотр достопримечательностей походу на квест. 
Что касается продуктов компании, самым «международным» является квест «Пила», так как страх - самая продаваемая эмоция и квесты в стиле хоррор оснащены наиболее впечатляющими спецэффектами. Внутреннее исследование компании показало, что 20% успешных квестов Европе - в жанре приключения, и 55% - в жанре хоррор. 
В целом, показатели прибыльности проектов компании в странах ЕС находятся примерно на одном уровне. Но франчайзинговый проект компании в Белоруссии немного отстает по выручке, однако, партнеры настроены сохранить отношения. «iLocked» с целью поддержки зарубежных партнёров, предлагает им благоприятные условия сотрудничества и широкие перспективы быстрого роста, например, фиксированный роялти от оборота предприятия, а также передача некоторых разработок на безвозмездной основе. Компания заинтересована в развитии своих зарубежных партнеров, поэтому находится в тесном взаимодействии с ними.
Руководство компании считает, что залог успеха на внутреннем рынке - это индикатор наличия инноваций, в то время как на внешнем рынке - яркость, самобытность, правильная подача проекта и опыт доходного бизнеса на российском рынке. 

1.3 [bookmark: _Toc514685148]Организационная структура компании

На сегодняшний день в компании «iLocked» и ее франчайзинговой сети работает более 420 человек. В головном офисе в Санкт-Петербурге работает 54 человека - квест- компаний с таким штатом сотрудников - единицы. «iLocked» добилась такого масштаба благодаря собственным оригинальным идеям и подбору персонала, который способен их реализовывать. Изначально, когда компания только открылась, создатели бизнеса взяли почти всю операционные работу на себя. Трое предпринимателей поделили между собой роль генерального директора, финансового директора и менеджера по персоналу и продвижению, так как на тот момент ресурсы были ограничены. 
[image: ]По мере развития компании и увеличении штата сотрудников, внутренние процессы регламентировались, возникла необходимость специализации работников и отделов, процессы обучения персонала систематизировались и создавались определенные стандарты для дальнейшего масштабирования бизнеса компании. Так в компании сформировалась функциональная структура управления. Организационная структура компании предусматривает разделение персонала на группы, в зависимости от задач, поставленных перед ними. Руководство придерживается идеи сильной вовлеченности во все процессы в начале работы бизнеса, а далее делегирование обязанностей кадрам, которые профессиональнее и компетентнее, в то время как основным функционалом руководства становится - управление и контроль. Перед кратким описанием деятельности каждого отдела, ниже наглядно показана актуальная на данный момент времени организационная схема управления компании «iLocked», по которой видно, что компания не очень иерархична, так как сотрудники, подчинены только руководителю отделения, что упрощает процесс коммуникации между руководством и подчиненными.

Рис. 2 Функциональная структура управления компании «iLocked»
 Составлено автором

Компания в текущем году оптимизировала свою организационную структуру, с целью снизить большие постоянные издержки, связанные с оплатой труда сотрудников. Произошли серьёзные изменения в строительном подразделении, в пользу временных сотрудников. Также сценарист в компании перешел на частичную занятость, так как это оказалось наиболее экономически выгодным решением для компании. Качественная работа сценариста отражается на прибыльности квеста. Объем сценария к квесту может доходить до 100 страниц, поэтому компетентный и опытный сценарист является самым ценным и достаточно дорогостоящим кадром для компании. По необходимости компания нанимает для художественного оформления специалистов Александровского театра, декора – профессионалов из студии Ленфильм.
 В «iLocked» активно развивается отдел маркетинга, так как грамотно выбранный способ продвижения в отрасли развлечений напрямую влияет на прибыль компании. Хороший маркетинг может сделать лидером компанию, также как плохой может убить бизнес, считают руководители.  На данный момент отдел состоит из директора по маркетингу, программистов, дизайнера, smm-менеджера, директолога, PR-менеджера и копирайтера. 
Франчайзинговая служба - второй по стратегической важности отдел в компании. Работа отдела во главе с руководителем направлена на продажу франшиз, поиск стратегических партнеров, и их поддержке в течение пяти лет. В этом отделе присутствует довольно высокая текучка кадров, так как достаточно сложно найти первоклассного специалиста в этой сфере, особенно обладающего опытом работы с иностранными рынками. 
Строительное подразделение внутри компании позволяет создавать новые квестовые комнаты с нуля всего за 2 месяца, а также выполнять коммерческие заказы извне. Период стройки - ценный ресурс, так как если он затянется, это приведет не только к потерям, связанных с арендой помещения, но и к более масштабным убыткам, в случае устаревания сценария квеста еще в процессе его строительства. Строительный цех представляет собой заточенных под требования компании сотрудников: директора по строительству, маляра, дизайнера, сметчика, специалистов по общестроительным работам, плотников, столяров, проектировщик, декоратора. Также под руководством начальника отдела электроники работают программист, инженер-электронщик и монтажник. Некоторые квест-комнаты крупных игроков вынуждены закрываться из-за травм посетителей, произошедших по причине несоответствия площадки требованиям пожарной безопасности и санитарно-эпидемиологического законодательства.[footnoteRef:13] Поэтому «iLocked» в процессе строительства уделяет особое внимание обеспечению безопасности потребителей. [13:   В Саратове из-за угрозы для жизни закрыли четыре квеста // Версия Саратов URL: https://nversia.ru/news/v-saratove-iz-za-ugrozy-dlya-zhizni-zakryli-chetyre-kvesta/ (дата обращения: 20.11.2017).] 

В компании существует отделение по управлению готовыми квестами во главе с управляющим. В данном отделении очень важна работа службы эксплуатации и ремонтника, так как каждый квест периодически требует мелкого косметического ремонта. Также под руководством управляющего квестами находятся администраторы и хостес.
В организации не так давно появился отдел event, который занимается организацией различных праздников, корпоративов, выездных квестов и прочее. Отдел немногочисленный - всего 4 человека: начальник отдела, event- менеджер, специалист по продажам и сценарист. 
Финансовая служба представляет собой бухгалтерию во главе с финансовым директором. Отдел персонала, в свою очередь, усиленно работает над подбором администраторов/операторов и хостес - самый многочисленный персонал в компании, так как для одной точки требуется 2-4 человека. Несмотря на то что, руководители прикладывают немалые усилия к уменьшению влияния человеческого фактора на качество услуги, работа администратора/оператора на точке влияет на то, вернется ли клиент еще раз или нет. Руководство признает, что 40% успешности квеста - это работа администратора на точке. Как правило это студенты и выпускники творческих вузов. Найти качественного кадра для ведения квеста не так трудно, гораздо труднее для компании их удержать, так как они, получив необходимый опыт, уходят, если не находят для себя потенциал роста внутри компании. Благодаря хорошо отлаженной системе поиска персонала, этот процесс высокой текучки кадров не вредит операционной работе компании, а наоборот дает возможность получить новые кадры со свежим взглядом, идеями и энергией. 
Компания повышает качество обслуживания клиентов за счет непрерывных инвестиций в обучение персонала и участия в тематических конференциях. Также руководство компании регулярно проводят профессиональные консультации, основанные на внутренних исследованиях и статистических отчетах. 
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Стартовый капитал для начала бизнеса был равен 1 миллиону рублей. Бизнес финансировался за счет собственных средств трех основателей по причине сложности прогнозирования и высоких рисков. В первоначальные инвестиции входили расходы на дизайнера, закупку бутафории и «реквизита», аренду помещения, сам строительный процесс и сценарий под заказ. Грамотный выбор площадки для первого квеста, с арендной платой менее 500 рублей за квадратный метр, позволил сразу выйти на операционную прибыль, а окупить все вложения всего за 3 месяца. На сегодняшний день по причине роста входных барьеров и наполняемости рынка, в среднем новый продукт компании окупается за 12-14 месяцев. В данном случае компания сталкивается со сложной ситуацией, так как жизненный цикл квеста примерно равен сроку его окупаемости. По истечению жизненного срока квест-комнаты, ее необходимо дорабатывать или полностью обновлять. Чтобы в разы сокращать период окупаемости, компания направляет силы на поиск надежных франчайзинговых партнеров или создание новой микрониши, как, например, театр «iLocked». 
Что касается ежемесячных расходов компании, для каждой точки цифры различаются. Компания уделяет особое внимание выбору помещения для аренды, в среднем затраты удается удерживать на уровне от 500 до 700 рублей за квадратный метр. Затраты на оплату труда администраторов находятся в промежутке от 23 000 до 40 000 рублей, в зависимости от графика и компетенций. Также частью ежемесячных расходов компании является поддержание и эксплуатация точек - от 5000 до 50 000 рублей. Ежемесячно компания тратит на продвижение около 15% оборота. В эту статью расходов организация включает расходы на поддержание сайта – порядка 100 000 рублей ежемесячно, однако важнейшим каналом продвижения остается «сарафанное радио», поэтому компания больше инвестирует основные средства в повышение качества услуг, нежели в их продвижение.
В отношении других основных статей расходов, самые крупные инвестиции компания вкладывает в строительство и оборудование новых точек, стоимость которых растет с каждым годом. Например, стоимость самого простого квеста, одного из первых - 300 000 рублей, стоимость самого технологически сложного - 6 миллионов рублей. Разница в цифрах отражает изменение конкурентной среды в индустрии и повышение требований клиента в связи с этим. В инвестиции на открытие новой точки входит съемка тематического видеоролика к новому квесту при помощи услуг сторонней компании, стоимость которых может доходить до 100 000 рублей. 
Таким образом, годовой оборот компании равен примерно 100 миллионам рублей со всех точек, включая франчайзинговые проекты. Чистая прибыль компании представляет собой промежуток от 20% до 35% в месяц при средней выручке. На цифрах чистая прибыль с каждого квеста в высокий сезон равна промежутку от 350 000 до 600 000 рублей, в низкий сезон от 300 000 до 510 000 рублей. Высокий сезон оценивается с сентября по май. Также большое влияние на прибыль оказывает погода. Внутренняя статистика компании показывает, что в дождливые дни люди выбирают данный вид развлечения, как альтернативу прогулке, в то время как в солнечные дни наблюдается существенный спад по количеству игр на точку. Можно сказать, что для поддержания существующего уровня прибыли, компании необходимо обеспечивать показатель в среднем 5-7 игр в день на каждый квест. 
Иными словами, компании «iLocked» за 4 года существования удалось открыть 89 тематических квест-площадок в 12 городах пяти стран мира с средней прибылью на квест равной 440 000 рублей, при этом штат сотрудников в головном офисе вырос до 54 человек.

Подводя итог к первой главе, необходимо оценить, насколько набор ресурсов и компетенций компании «iLocked» является основой ее конкурентного преимущества на домашнем рынке. Существует множество классификаций ресурсов фирмы. Было принято решение использовать в данной работе классификацию Д. Барни, которая была впервые представлена им в 1991 году, в рамках которой ресурсы классифицируются как материальные, человеческие и организационные. Согласно концепции Д. Барни ключевые стратегические ресурсы фирмы могут быть источниками устойчивого конкурентного преимущества, если они ценные, редкие, не могут быть скопированы или присвоены другой компанией. В рамках концепции необходимо провести «VRIN» тест на базе методологии ресурсного подхода, так как единицей анализа является конкретная фирма, а не рынок. 
Для выяснения силы влияния ресурсов компании на ее конкурентное положение, в ходе «VRIN» теста, они были проанализированы с точки зрения трех ключевых вопросов, представленных в Таблице № 3.



Таб. 3 Результаты идентификации ресурсов и компетенций компании «iLocked»

	                Вопрос



Тип ресурса

	Является ли ресурс/компетенция ценным?

	Является ли ресурс/компетенция редким?

	Ресурс не может быть скопирован или присвоен другой фирмой?

	Итог

	1.Материальные (оборудование, «реквизит» и др.)
	Да. Сложное, высокотехнологичное оборудование отличает компанию от конкурентов.
	Да. Большинство элементов оформления площадок созданы в единичном экземпляре или приобретены на антикварных аукционах.
	Да. В силу больших вложенных инвестиций и запатентованных прав компании, конкуренты не смогут полностью скопировать элементы оформления площадок.
	Устойчивое конкурентное преимущество

	2.Человеческие
	Да. Высокое качество работы сценаристов и администрато-ров напрямую влияет на качество предоставляемой услуги.
	Да. Компания, являясь самым опытным игроком рынка, сформировала персональную процедуру подбора, которая помогает привлекать лучших специалистов.
	Да. Компания непрерывно инвестирует в обучение персонала.
	Устойчивое конкурентное преимущество

	3.Организационные
(системы формального планирования, управления и контроля)
	Да. Грамотное планирование стройки позволяет создавать новые площадки за минимальные сроки, что экономит финансовые ресурсы компании.
	Да.Система планирования и контроля компании позволяет опережать конкурентов по срокам строительства. Сроки строительства конкурентов - 3-4 месяца, у «iLocked» - 2 месяца.
	Да. Конкуренты не могут скопировать организационные ресурсы компании по причине недостатка накопленного опыта и причинно-следственной неопределенности
	Устойчивое конкурентное преимущество



Источник: самостоятельно, на основе теории из источника: RESOURCE BASED VIEW: CONCEPTS AND PRACTICES, Pankaj Madhani, ed., pp. 3 -22, Icfai University Press, Hyderabad, India, 2009



       	По результатам теста, представленных в таблице, можно сделать вывод, что все основные ресурсы компании обеспечивают ей устойчивое конкурентное преимущество и позволяют удерживать лидерскую позицию на домашнем рынке. Таким образом, с целью дальнейшего развития бизнеса, компании «iLocked» необходимо расширять зарубежную деятельность, посредством налаживания работы на существующих зарубежных рынках и выхода на новые. Так во второй главе будет проведен анализ макро и микросреды целевых рынков - Франции и Испании, с целью дальнейшей формулировки рекомендаций по существующей управленческой проблеме. 


[bookmark: _Toc514685150]ГЛАВА 2.  АНАЛИЗ МАКРО И МИКРОСРЕДЫ РЫНКА КВЕСТОВ ФРАНЦИИ И ИСПАНИИ 
2.1 [bookmark: _Toc514685151]Анализ французского рынка
2.1.1 [bookmark: _Toc514685152]PEST-анализ макросреды рынка Франции

Правильный выбор географического расположения для малого и среднего бизнеса является важнейшей предпосылкой его успеха. Во второй главе выпускной квалификационной работы будут рассмотрены для сравнения два европейских рынка, в выходе на которые компания видит перспективы для развития своего бизнеса. После подробного изучения целевых рынков, глава будет логически завершена комплексным сравнительным анализом.
С целью проведения упорядоченного анализа макросреды целевых рынков -Франции и Испании, было принято решение использовать PEST-анализ. Данный инструмент стратегического менеджмента поможет наиболее точно спроектировать будущее направление изменений на рынках, и, таким образом, спрогнозировать жизнеспособность компании на них. В результате, политические, экономические, социальные и технологические факторы будут оценены с точки зрения следующих параметров: времени-периода влияния на компанию, по типу характера влияния (отрицательное это влияние или положительное), по динамике (увеличивается влияние, уменьшается или остается неизменным) и по относительной значимости того или иного фактора для будущей деятельности компании.
	 Первый объект анализа - Франция. Необходимо отметить, что в ходе анализа были выделены именно те тренды внешней среды, которые потенциально окажут непосредственное влияние на компанию «iLocked». Итак, в макросреде Франции присутствуют следующие ключевые тенденции:
Политические
· Многоуровневое административное регулирование и бюрократия
Бюрократия во Франции является проблемой на государственном уровне, которая привела к тому, что французский государственный аппарат является слишком дорогостоящим и медленным. Несмотря на серию реформ, принятых французским государством в 2017 году по упрощению и ускорению процедур администрирования, администрация Франции все также характеризуется чрезмерной бюрократией и рутиной.[footnoteRef:14] Многоуровневая администрация в стране является причиной достаточно медленного оформления документации и множественной бумажной волокиты. Например, для регистрации нового предприятия потребуется примерно 4 дня и 5 процедур, что является достаточно продолжительным сроком, в сравнении с странами с высоким уровнем легкости ведения бизнеса, где процедура регистрации бизнеса занимает не более 24 часов и состоит из 2 процедур.  По данным отчета Transparency International «2017 Corruptions Perceptions Index»,[footnoteRef:15] Франция занимает 23 место по чистоте от коррупции. А по информации Всемирного экономического форума «2016 – 2017 Global Competitiveness Report» Франция имеет сильнейшее бремя государственного регулирования. Таким образом, бюрократия в стране усложняет деятельность предпринимателей, но в то же время делает их подготовленными и эмоционально устойчивыми. [14:  The 'revolution' in French bureaucracy you need to know abou // The Local URL: https://www.thelocal.fr/20171128/the-bureaucracy-revolution-in-france-you-need-to-know-about (дата обращения: 22.11.2017).]  [15:  Corruption Perceptions Index 2017 // Transperency International URL: https://www.transparency.org/news/feature/corruption_perceptions_index_2017#table (дата обращения: 25.11.2017).] 

· Комфортные условия аренды коммерческих помещений, предусмотренные французским законодательством
Согласно французским законам об аренде нежилых помещений (статьи L.145-1 коммерческого кодекса Франции и Декрета от 30.09.1953), коммерческому предприятию гарантируется стабильная экономическая деятельность в помещении, которое оно арендует, что означает обеспечение максимально комфортных условий в процессе аренды. В первую очередь, в большинстве случаев договор об аренде коммерческой недвижимости заключается между арендодателем и агентством, которые берут на себя всю ответственность по составлению договора. Таким образом, и арендодатель, и арендатор могут быть уверены, что договор составлен корректно и интересы обоих сторон учтены.    Однако, аренда коммерческой недвижимости во Франции менее строго регламентирована законом, чем аренда жилого помещения, но в большинстве случаев закон на стороне арендатора, что существенно страхует предпринимателей от досрочного расторжения договора с арендодателем коммерческого помещения или повышения стоимости аренды чаще раза в год. В этом и состоят благоприятные условия аренды коммерческих помещений во Франции. 
Экономические
· Высокий уровень благосостояния населения 
Доход населения показывает стабильную тенденцию к росту на протяжении 7 лет. Чистый средний располагаемый доход на душу населения за последней отчетный год составил 31 137 долларов США в год, что выше среднего показателя по ЕС.[footnoteRef:16] Также прожиточный минимум для Парижа, который является одним из самых дорогих городов в мире (8 место), и его окрестностей равен примерно 1600 евро в месяц, а средняя зарплата жителей составляет уже около 2500 евро в месяц. Сравнительно высокий уровень благосостояния населения Франции говорит о возможности активно тратить средства на такие статьи расходов как туризм и развлечения.  [16:  Income // Better Life Index URL: http://www.oecdbetterlifeindex.org/topics/income/ (дата обращения: 25.11.2017).] 

· Одни из самых высоких потребительских расходов в мире
Уровень индуцированных потребительских расходов Франции обусловлен высоким показателем располагаемого дохода населения. По данным World Bank в 2016 году Франция оказалась на 6 позиции среди стран мира по уровню потребительских расходов - 1 363 755 миллионов долларов США.[footnoteRef:17] Примечательно, что в 2016 году статистической службой Eurostat были опубликованы данные о структуре потребительских расходов населения Франции, где самую большую долю от общих расходов за год составили расходы на жилье, куда входит аренда, коммунальные услуги, а также расходы на продукты питания - 26,2% и 12,2% соответственно.  [17:  Household final consumption expenditure (current US$) // The World Bank URL: https://data.worldbank.org/indicator/NE.CON.PRVT.CD?start=2014&year_high_desc=false (дата обращения: 29.11.2017).] 

Более подробная статистика представлена ниже в Таблице № 4, где также показаны сравнительные показатели по странам как процент от общего числа потребительских расходов населения за год. Таким образом, характеристика потребительского поведения домохозяйств отражает их материальное благополучие.

Таб. 4 Сравнительная структура основных статей потребительских расходов Франции и других стран ЕС за 2016 год (% от общих расходов)
	Статья потребительских расходов
	Франция
	Самый низкий показатель
	Самый высокий показатель
	Средний показатель по странам Евросоюза

	Жилье
	26,2%
	Мальта (10,4%)
	Дания (29,1%)
	24,5%

	Продукты питания
	12,2%
	Великобритания (7,1%)
	Литва (20,6%)
	12,2%

	Алкогольные напитки и табак
	3,5%
	Португалия (3,1%)
	Эстония (8,5%)
	3,9%

	Одежда и обувь
	3,8%
	Исландия (3,2%)
	Эстония 6,8%
	4,9%

	Мебель и оборудование для дома
	4,9%
	Греция (2,8%)
	Мальта (7%)
	5,5%

	Покупка личных транспортных средств
	3,4%
	Болгария (1,7%)
	Люксембург (5,1%)
	3,4%



	Статья потребительских расходов
	Франция
	Самый низкий показатель
	Самый высокий показатель
	Средний показатель по странам Евросоюза

	Обслуживание личных транспортных средств
	7,3%
	Словакия (3,2%)
	Словения (10,8%)
	6,3%

	Общественный транспорт
	2,4%
	Люксембург (0,8%)
	Греция (5,6%)
	2,8%

	Коммуникации
	2,6%
	Люксембург (1,6%)
	Греция (4,8%)
	2,5%

	Рестораны и кафе
	5,5%
	Польша (2,5%)
	Испания (14,8%)
	6,9%

	Отели
	1,5%
	Финляндия (0,5%)
	Кипр (8,5%)
	1,7%

	Страховка (здоровья, транспорта)
	4,2%
	Литва (0,6%)
	Нидерланды (4,4%)
	2,5%



Источник: Household expenditure by purpose in the EU, 2016 // Eurostat URL: http://ec.europa.eu/eurostat/news/themes-in-the-spotlight/household-expenditure-2016 (дата обращения: 18.12.2017).

Из приведенной таблицы можно сделать вывод, что затраты французского населения на обязательные статьи расходов, например, на жилье, продукты питания, обслуживание личных транспортных средств, страховка здоровья и транспорта и коммуникации, выше среднего показателя среди стран Евросоюза, а второстепенные траты, например, рестораны и кафе и другие, ниже аналогичных средних показателей по Евросоюзу. Данная статистика дает возможность предположить, что высочайшие потребительские расходы в стране обусловлены именно высокой стоимостью жизни в стране, а не склонностью населения тратить средства на второстепенные продукты и сервисы. 
· Высокие препятствия в бизнес среде, которые усложняют процесс оформления и ведения бизнеса во Франции
 `	По данным Всемирного Банка в отчете «Doing Business Report 2018» Франция опустилась на 31 место среди 190 стран по легкости ведения бизнеса.[footnoteRef:18] Рассмотрим оценку основных показателей: легкость торговли через границу - 1 место, защита инвесторов - 33 место, уровень налогообложения - 54 место, простота оформления нового бизнеса - 25 место. Также по причине трудного доступа к финансированию, нехватки квалифицированных сотрудников, низкого уровня защиты инвесторов, высокого уровня бюрократии и налогообложения в 2017 году Франция опустилась в рейтинге Forbes «Best Countries for Business» на 22 место.[footnoteRef:19]  По уровню охраны интеллектуальной собственности, согласно отчету «World Economic Forum’s ‘2016 – 2017 Global Competitiveness Report», Франция занимает 21 место.[footnoteRef:20]  Можно предположить, что все факторы, представленные выше, а именно слабая защита инвесторов, высокий уровень налогообложения, сложность оформления нового бизнеса, трудный доступ к финансированию, нехватка квалифицированных рабочих, а также низкая открытость внутреннего и внешнего рынка, по данным отчета Всемирного экономического форума 2017, привели к тому, что уровень зарубежных инвестиций в страну существенно упал за последний год.[footnoteRef:21] [18:  Doing Business 2018 // A World Bank Group Flagship Report URL: http://www.doingbusiness.org/~/media/WBG/DoingBusiness/Documents/Annual-Reports/English/DB2018-Full-Report.pdf (дата обращения: 22.12.2017).]  [19:  Best Countries for Business 2017 // Forbes URL: https://www.forbes.com/best-countries-for-business/list/#tab:overall (дата обращения: 22.12.2017).]  [20:  The Global Competitiveness Report 2016–2017 // World Economic Forum URL: http://www3.weforum.org/docs/GCR2016-2017/05FullReport/TheGlobalCompetitivenessReport2016-2017_FINAL.pdf (дата обращения: 22.12.2017).]  [21:  France Foreign Direct Investment // CEIC URL: https://www.ceicdata.com/en/indicator/france/foreign-direct-investment (дата обращения: 22.12.2017).] 

· Высокий уровень налогообложения
Франция известна своими высокими ставками налогообложения. Например, ставка подоходного налога во Франции варьируется от 0% до 40%.  В то же время ставка налога на прибыль компаний во Франции - 33,3%. Уровень выплат на НДС во Франции также достаточно высокий - 19,6%, как и налог на прирост капитала - 34%. В последнем отчете PWC, IFC и Всемирного банка «2018 Paying Taxes Report» Франция оказалась на 54 месте среди 190 стран мира,[footnoteRef:22] что еще раз подтверждает достаточно высокий уровень налоговой обремененности жителей страны, несмотря на наличие льготных ставок в поддержку малого и среднего бизнеса (ставка 15% при доходах до 38 120 евро). [22:  Paying Taxes 2018 // World Bank Group URL: http://www.doingbusiness.org/~/media/WBG/DoingBusiness/Documents/Special-Reports/2018-Paying-Taxes.pdf (дата обращения: 28.12.2017).] 

Социальные
· Активная иммиграция
Активный приток населения в стране обусловлен тем, что Франция является одной из самых привлекательных стран для иммигрантов со всего мира, при этом приток иммигрантов стабильно растет все последнее десятилетие. По последним данным Министерства внутренних дел Франции в 2017 году в страну въехало 262 000 легальных иностранцев - это квалифицированные специалисты, студенты, члены семей, беженцы, а также низкооплачиваемая рабочая сила. Статистика Министерства внутренних дел Франции также показала, что в 2017 году приехало 88 000 иностранных студентов, что подтверждает рост в сравнении с 2016 годом на 20%. На конец 2017 года во Франции по студенческой визе проживало 187 000 студентов. «Семейная» иммиграция занимает стабильно большую долю в общем потоке прибывающих в страну иностранных граждан. Ежегодно по семейным причинам в страну въезжает 80-90 тысяч иностранцев. Трудовая миграция составляет лишь 10%. Однако, статистика показывает, что французским властям пока не удается массово привлечь в страну высококвалифицированных специалистов - в 2017 году по рабочей визе в страну приехало 27 700 человек, а всего проживает по данному типу визы 152 000 иностранцев. Суммарно число проживающих во Франции иммигрантов на 2017 год составило 3 миллиона иностранцев, что больше на 13,7%, в сравнении с прошлым годом. Но и проблема нелегальных иммигрантов стоит в стране весьма остро. За последний год отправлено из страны на 15% больше нелегальных жителей, чем в предыдущем.[footnoteRef:23] В рейтинге Gallup’s «2013-2016 Potential Net Migration Index in the European Union» Франция заняла 7 место.[footnoteRef:24] [23:  Кто и зачем приезжает во Францию: миграционная статистика за 2017 год // RFI URL: http://ru.rfi.fr/frantsiya/20180118-kto-i-zachem-priezzhaet-vo-frantsiyu-migratsionnaya-statistika-za-2017-god (дата обращения: 12.01.2018).]  [24:   Potential Net Migration Index in the European Union // Gallup URL: http://news.gallup.com/poll/212141/potential-net-migration-falls-middle-east-latin-america.aspx (дата обращения: 12.01.2018).] 

· Активный въездной туризм
Франция на протяжении долгих лет подряд является первым туристическим направлением в мире. Самым популярным городом во Франции по данным Института статистики традиционно стал Париж. В 2016 году наблюдался заметный спад роста количества туристов, по причине небезопасной обстановки в стране, многие туристы отказались от посещения страны, в первую очередь это азиатские туристы. Однако, в 2017 году ситуация стабилизировалась и Францию посетило около 90 миллионов туристов. Самой большой популярностью Франция пользуется среди американcких, китайских, японских и русских туристов.[footnoteRef:25]  [25:  Туристический поток во Францию полностью восстановился после терактов // Rfi URL: http://ru.rfi.fr/frantsiya/20170809-turisticheskii-potok-vo-frantsiyu-polnostyu-vosstanovilsya-posle-teraktov (дата обращения: 18.01.2018).] 

· Густонаселенность Парижа
Необходимо пояснить, что компания «iLocked» видит наибольшие перспективы для своего бизнеса в столице Франции, одним из факторов этого предположения является густонаселенность Парижа, которая может способствовать привлечению большего количества целевой аудитории. Париж является самым крупным городом Франции по объему населения, не говоря уже о том, что он входит в 10-ку самых густонаселённых городов мира. Плотность населения составляет 20 873 чел./км2.  В Париже проживает около 2,2 миллиона человек, без учета жителей пригородов, работающих в столице. В то же время Париж обладает сравнительно маленькой площадью - 105 км2. При этом Париж не вызывает ощущения перенаселенности и каждый год принимает большое количество иммигрантов и туристов. 
· Значительное влияние национальной культуры на бизнес сектор
По данным американского журнала US News & World Report, который обновил свой ежегодный рейтинг, куда вошли 80 государств мира, Франция в текущем году является второй страной в мире по уровню культурного влияния, уступая лишь Италии.[footnoteRef:26] Исследование показало, что Франция в сознании людей приходится законодателем трендов в сфере еды, музыки, кинематографа, моды, а также является синонимом легкой жизни. Влияние французской культуры проглядывается во всех сферах жизни, в том числе в деловой среде и находит свое отражение в корпоративной культуре компании, мотивации сотрудников, организационной структуре, критериях продвижения и оплаты труда сотрудников. Не менее важную роль играет в стране местный язык, а также тип социальной ментальности, особые привычки, предпочтения и традиции местных потребителей, о которых необходимо знать для успешности бизнеса. Зарубежным инвесторам необходимо адаптировать свой бизнес для его интеграции во французское общество.  [26:               Cultural Influence // USnews URL: https://www.usnews.com/news/best-countries/influence-rankings (дата обращения: 29.01.2018).] 

Технологические
· Высокий уровень концентрации инноваций и технологических достижений
Франция является важным центром концентрации инноваций и технологических достижений, благодаря наличию высококвалифицированных ученых и благоприятной исследовательской среде. Расходы Франции на исследования и разработки (НИОКР) являются одними из самых высоких среди европейских стран. По данным Европейской комиссии расходы на исследования и разработки, составляющие примерно 2,23% от ВВП Франции в 2015 году, являются высокими, по сравнению с другими развитыми странами этого региона.[footnoteRef:27] [27:  FRANCE: MACROECONOMIC OUTLOOK // Marketline URL: http://advantage.marketline.com.ezproxy.gsom.spbu.ru:2048/Product?ptype=Countries&pid=MLER0007CNTRYOUTLK (дата обращения: 30.01.2018).] 

Также большое количество иностранных компаний, которые отвечают за 27% всех расходов на исследования в области бизнеса, проводят свои разработки во Франции.[footnoteRef:28] Франция - вторая страна в Европе по количеству международных патентов по данным Всемирной организации интеллектуальной собственности (WIPO).[footnoteRef:29] По результатам ежегодного отчета «Innovation Cities Index» в 2017 году Париж занял 2 место среди городов ЕС и 9 место в мировом рейтинге городов по уровню инноваций и развития технологий.[footnoteRef:30]  По данным французского исследовательского института INSEAD в отчете «Global Innovation Index 2017» Франция находится на 15 строчке.[footnoteRef:31] Таким образом, высокотехнологичный бизнес имеет широкие перспективы для дальнейшего развития в подобной среде.  [28:  2015 Annual Report: Foreign investment in France // Business France URL: http://data.businessfrance.fr/assets/files/2016_RA_BF_UK_BD.pdf (дата обращения: 30.01.2018).]  [29:   Patents // Wipo URL: http://www.wipo.int/edocs/pubdocs/en/wipo_pub_941_2017-chapter2.pdf (дата обращения: 30.01.2018).]  [30:   Innovation Cities™ Index 2016-2017: Top 100 Cities // Innovation Cities Program URL: https://www.innovation-cities.com/innovation-cities-index-2016-2017-top-100-cities/9779 (дата обращения: 30.01.2018).]  [31:  Global Innovation Index 2017 // Insead URL: https://www.insead.edu/news/global-innovation-index-2017 (дата обращения: 30.01.2018).] 

· Высокий уровень проникновения интернета
Количество пользователей интернета в стране растет с каждым годом. По данным на 2016 год 86,4% населения страны являются интернет-пользователями.[footnoteRef:32]  Примечательно, что менее 40% пользователей во Франции используют социальные сети, однако около 70% пользователей используют интернет для чтения новостей. Тем не менее, Франция находится на третьем месте среди стран Евросоюза по уровню Интернет-торговли, уступая Великобритании и Германии. В 2016 году 80% населения в возрасте от 34 до 44 лет совершили интернет покупки. И 80% домов оборудованы беспроводным интернетом.[footnoteRef:33]  Таким образом, можно сделать вывод, что жители Франции являются активными пользователями интернета, что позволяет использовать все больше цифровых технологий в бизнесе. [32:  Internet Users by Country (2016) // Internet life stats URL: http://www.internetlivestats.com/internet-users-by-country/ (дата обращения: 30.01.2018).]  [33:   FRANCE: REACHING THE CONSUMER // Santandertrade URL: https://en.portal.santandertrade.com/analyse-markets/france/reaching-the-consumers (дата обращения: 30.01.2018).] 


Результаты проведенного PEST-анализа можно объединить в единую таблицу для определения, насколько Франция обладает благоприятной средой для бизнеса в отрасли развлечений.



Таб. 5 Результаты анализа макросреды Франции
	Факторы внешней среды
	Значимость влияния факторов

	
	По времени
	По типу
	По динамике
	Относительная значимость

	Многоуровневое административное регулирование и бюрократия
	Н\Б 
	Отрицательное
	= 
	Существенный

	Комфортные условия аренды коммерческих помещений в французском законодательстве

	Н\Б
	Положительное
	=
	Важный 

	Высокий уровень благосостояния населения
	Н\Б
	Положительное
	=
	Существенный 

	Одни из самых высоких потребительских расходов в мире
	Н\Б
	Положительное
	=
	Существенный 

	Высокие препятствия в бизнес среде, которые усложняют процесс оформления и ведения бизнеса во Франции
	Н\Б
	Отрицательное
	=
	Существенный

	Высокий уровень налогообложения
	Н\Б
	Отрицательное
	=
	Очень важный

	Активная иммиграция
	Н\Б
	Положительное
	=
	Существенный

	Активный въездной туризм
	Н\Б
	Положительное
	=
	Существенный

	Густонаселенность Парижа
	Н\Б
	Положительное
	=
	Существенный

	Значительное влияние национальной культуры на бизнес сектор
	Н\Б
	Отрицательное
	<
	Существенный

	Высокий уровень концентрации инноваций и технологических достижений
	Б
	Положительное
	>
	Существенный

	Высокий уровень проникновения интернета
	Н\Б
	Положительное
	=
	Существенный


Составлено автором

Можно сделать вывод, что Франция является перспективным рынком, так как внешняя среда в целом характеризуется положительными тенденциями, которые окажут благоприятное влияние на будущую деятельность компании. Однако, такой экономический фактор как высокий уровень налогообложения, может потенциально негативно повлиять на прибыльность компании, но не критически при эффективной стратегии. 

2.1.2 [bookmark: _Toc514685153]Анализ характеристики потребителей на рынке Франции 

Общая характеристика и анализ поведения потребителей являются важнейшими факторами при принятии решении о выходе на новый рынок и дальнейшей деятельности на нем. Так как в данной работе рассматривается компания в отрасли развлечений, далее будут проанализированы самые распространенные среди населения способы проведения досуга, оценены показатели располагаемого дохода населения, баланса между работой и отдыхом и возрастная структура населения.
Приведенная в PEST-анализе структура потребительских расходов показала, что в среднем французы тратят свои средства на услуги и товары второй необходимости меньше, среднего показателя, по Евросоюзу. Тем не менее, результаты опроса более 1000 респондентов, проведенного статистическим порталом Statista в 2015 году, наглядно показали, что третьим по популярности способом провождения свободного времени у местных жителей является поход с друзьями куда-либо - 82% опрошенных назвали этот вид отдыха своим любимым. Для «iLocked» это хороший показатель, так как по внутренней статистике компании большинство команд, пришедших на квест, представляют собой компании друзей. Однако, больше всего жители Франции в качестве досуга предпочитают слушать музыку и смотреть телевизор, что находит свое отражение в том, что у 94% населения есть дома телевизор. Среднее время, проведенное перед телевизором, у жителя Франции оценивается в 4 часа в день, поэтому Франция занимает третье место в Западной Европе по количеству проведенных часов жителей перед телевизором.[footnoteRef:34] Во Франции телевидение оказывает наибольшее влияние на решение о приобретении товаров у населения.[footnoteRef:35] [34:  Five Interesting Things We Found out about French Consumers // Matinee URL: https://www.matinee.co.uk/blog/five-important-examples-of-french-consumer-behaviour/ (дата обращения: 15.02.2018).]  [35:      FRANCE: REACHING THE CONSUMER // Santandertrade URL: https://en.portal.santandertrade.com/analyse-markets/france/reaching-the-consumers (дата обращения: 15.02.2018).] 



Рис. 3 Любимый способ проведения досуга у жителей Франции

Источник: Penetration rate of leisure activities in France in 2015 // Statista URL: https://www.statista.com/statistics/416952/leisure-activities-penetration-france/ (дата обращения: 25.02.2018).
	
	Для дальнейшего анализа характеристики потребителей Франции был использован показатель Better Life Index, состоящий из 11 критериев, определяющих качество жизни, которые были идентифицированы международной организацией ОЭСР, в которую входят 38 государств, большинство из которых - члены ЕС. Better Life Index основан как на субъективных данных, собранных путем опроса населения, об их удовлетворенности каждым из 11 критериев, (здоровье, образование, удовлетворенность жизнью, жилье, баланс между работой и отдыхом, окружающая среда, карьера, безопасность, социальные связи, доход и гражданское участие), так и на объективных экономических показателях. Франция находится на 18 месте среди 38 стран ОЭСР по агрегированному показателю Better Life Index.[footnoteRef:36] В данном параграфе будут подробно проанализированы показатели достатка населения, а также их баланса между работой и отдыхом, так как они наиболее тесно связаны с выбором способа проведения досуга у потребителей.  [36:  How’s life? // Better Life Index URL: http://www.oecdbetterlifeindex.org/#11111111111 (дата обращения: 27.02.2018).] 

	Во Франции средний чистый располагаемый доход на душу населения (доход после налогов и прочих выплат, доступный для расходов на товары и услуги) составляет 31 137 долларов США в год, что выше среднего показателя среди стран ОЭСР, равного 30 563 доллара США в год. Франция занимает 8/38 место по этому показателю. Но несмотря на высокий показатель располагаемого дохода населения, в стране существует значительный разрыв между состоятельным населением и малообеспеченным.[footnoteRef:37] [37:  Income // Better Life Index URL: http://www.oecdbetterlifeindex.org/topics/income/ (дата обращения: 01.03.2018).] 

Способность успешно сочетать работу и личную жизнь является важной составляющей благополучного общества. Важным аспектом баланса между работой и личной жизнью является количество времени, которое тратится на работу.  Государство может содействовать этому, обеспечивая благоприятный и гибкий график работы, что позволит людям как можно быстрее достичь баланса между работой и отдыхом. Прежде всего, следует отметить, что чем больше человек работает, тем меньше времени он тратит на другие виды деятельности, такие как уход за собой (прием пищи, сон и так далее) или отдых (поход в ресторан, кино, встреча с друзьями).  Во Франции всего 8% работников трудятся сверхурочно, что ниже среднего показателя по странам ОЭСР (13%). При этом работники, занятые полный рабочий день, тратят в среднем 68%, а именно 16,4 часа каждый день, на уход за собой (прием пищи, сон и так далее) и отдых (общение с друзьями и семьей, хобби, и так далее), что выше среднего показателя по ОЭСР - 15 часов. Результаты соотношения работы и отдыха у населения Франции наглядно представлены на 
Рисунке № 4.



Рис. 4 Количество часов в сутки, которое французы тратят на работу и отдых
          
  Источник: Work-Life Balance // Better Life Index URL: http://www.oecdbetterlifeindex.org/topics/work-life-balance/ (дата обращения: 01.03.2018).




Возрастная структура населения может повлиять не только на посещаемость квестов на новом рынке, но и на выбор сценариев, с которыми необходимо выходить на этот рынок. Целевая аудитория компании - люди от 23 до 35 лет. Однако портфолио компании расширилось и сейчас существует широкое предложение квестов как для детей от 7 лет, так и для школьников и студентов. Возрастная структура населения Франции на 2017 год представлена ниже на Рисунке № 5.


Рис. 5 Возрастная структура населения Франции

Источник: France Age structure // Index Mundi URL: https://www.indexmundi.com/france/age_structure.html (дата обращения: 05.03.2018).

По представленным цифрам, можно сделать вывод, что целевая аудитория компании по возрастному параметру представляет собой наибольшее процентное соотношение населения Франции - 38%. Доля детей и школьников также высока - 19%. Однако, доля школьников старших классов и студентов ниже среднего значения и равна 12%. 
Для полноты анализа характеристики потребителей на рынке Франции, необходимо выявить осведомленность и отношение местных потребителей непосредственно к квест-индустрии, так как это достаточно новый сегмент в отрасли развлечений, путем проведения опроса. Опрос был проведен в период с 12.02.2018 по 15.04.2018 среди жителей Франции.  Для обеспечения репрезентативности выборки, равной 100 человек, путем применения фильтров к анализу результатов, учитывались ответы непосредственно целевой аудитории компании «iLocked» (23-35 лет). Конечная выборка опрошенной целевой аудитории составила 68 человек. Были выявлены следующие ключевые результаты:  
· 94% респондентов среди целевой аудитории слышали о квест-индустрии;
· 38% респондентов уже ходили на квест и хотели бы повторить этот опыт;
· 1% респондентов данный вид досуга неинтересен.

Полная информация по проведенному опросу представлена в Приложении № 1.

Таким образом, можно сделать следующие выводы относительно потребителей на рынке Франции. Во-первых, французы в большинстве случаев предпочитают проводить свой досуг дома перед телевизором или слушая музыку, но альтернатива в качестве похода куда-либо с друзьями также для них достаточно привлекательна. Во-вторых, местные потребители располагают доходом выше среднего показателя по 38 странам ОЭСР, а значит они имеют возможность тратить средства на второстепенные нужды, например, на развлечения. Более того, во Франции трудоустроенные люди уделяют время отдыху больше, чем все остальные жители стран ОЭСР. Также целевая аудитория компании «iLocked» на рынке Франции ярко выражена и хорошо осведомлена об индустрии квестов, и при правильной стратегии таргетирования, компания может достичь высоких показателей посещаемости квестов. 

2.1.3 [bookmark: _Toc514685154]Описание французской индустрии квестов

Квесты, как новый вид отдыха, начали массово появляться во Франции, начиная с декабря 2013 года, после того как в Париже открылась первая квест-комната английской компании «HintHunt». Несмотря на то, что на сегодняшний день во Франции работает более 300 компаний, предлагая около 600 различных тематических квестов, рынок Франции для инвесторов в квест-индустрии все еще остается привлекательным.[footnoteRef:38] Основные причины этого следующие: рынок все еще не перенасыщен, по сравнению с российским (более 4000 квестов), на рынке присутствует высокий процент мигрантов и потенциальных корпоративных клиентов.  [38:   Escape Games // Escape game Paris URL: https://www.escapegame.paris (дата обращения: 10.03.2018).] 

Французские квесты следуют общепринятому стандарту проведения игр. Это выражается в том, что игра идет в течение часа и рассчитана на команды из 2-6 человек, возможны редкие исключения. Стоимость игры на человека сильно колеблется и зависит от количества человек в команде, однако, не меняется в зависимости от дня недели.  На сайте компаний обычно можно ознакомиться с красочным и подробным описанием к каждому квесту, а также заранее забронировать удобное время для игры. Также многие компании предлагают клиентам напитки перед началом игры, которые входят в стоимость посещения. Большинство местных игроков оказывают свои услуги на двух языках: французском и английском, а также предлагают организацию различных мероприятий для корпоративных клиентов. 
Как упоминалось ранее, компания «iLocked» наиболее позитивно оценивает перспективы выхода на рынок Парижа, поэтому далее будет более подробно проанализирована информация об игроках на рынке непосредственно Парижа. В Париже присутствует 31 игрок в индустрии квестов, предлагающий 92 тематических квеста. На рынке присутствуют французские, американские, испанские компании и одна русская компания («Клаустрофобия»). Ниже в таблице представлены крупнейшие игроки рынка (от 4 квестов и более на компанию), а также основные параметры, характеризующие его - количество квестов, возможное количество игроков, и средняя стоимость игры на человека, которая варьируется в зависимости от количества игроков в команде. Среди девяти крупнейших игроков - французские компании. Полный список игроков индустрии квестов на рынке Парижа дан в Приложении № 2. 

Таб. 6 Крупнейшие игроки в квест-индустрии на рынке Парижа
	Компания
	Количество квестов (шт.)
	Количество игроков (чел.)
	Средняя стоимость на человека (Евро)

		1. The Game



	7
	3-5 
	28,5

		2. Lock Academy



	4 
	3-6
	28

		3. X-Dimension



	4
	3-6
	27

		4. Winscape



	4
	3-5
	32,5

		5. LeavinRoom



	4
	3-5
	27

		6. Kairos Escape



	4
	3-6
	28,5

		7. L'Antichambre



	5
	2-6
	26

		8. Prizoners



	4
	3-5
	32

		9. Victory Escape Game



	7
	3-6
	26



Источник: Paris // WescapeFrance URL: https://www.wescape.fr (дата обращения: 10.03.2018).

	Таким образом, средняя стоимость квеста на человека в Париже равна 28 евро, при этом разброс по ценообразованию между компаниями небольшой. Что касается ценовой сегментации на рынке, низкий ценовой сегмент определяется квестами со стоимостью до 25 евро на человека, средний - до 35 евро и высокий - от 35 евро. 
Что касается отличий парижского предложения от предложения на российском рынке, - это то, что во Франции в качестве декораций и тематики квестов чаще выбраны какие-либо локации, например, метро, самолет или казино, в то время как российские компании все чаще отдают предпочтение воссозданию атмосферы известных кинофильмов, что часто отражается на сложности сценария и дизайна игрового помещения, а значит, и на вложенных инвестициях в проект. К тому же категории (жанры) квестов на рынке Парижа более узко определены, например, квесты на пиратскую тематику выделены в отдельный жанр, в отличие от российского рынка, на котором подобная тематика включена в жанр «приключения». Также при анализе парижских сайтов-агрегаторов, было обнаружено, что чаще других встречаются квесты категорий «научная фантастика» и «расследование». 
Для определения степени концентрации, при оценке монополизации рынка, применяется индекс Херфиндаля-Хирмана (HHI). В результате подсчета индекса может быть выявлен один из трех типов рынка: низко концентрированный, умеренно-концентрированный и высоко концентрированный. В первом типе на рынке действует множество игроков, которым принадлежит относительно малая доля рынка, и никто не может диктовать условия предложения и спроса на услуги. Во втором типе на рынке действует около 10 игроков со средней долей рынка. В третьем случае на рынке присутствует один или несколько гигантов, что характерно ситуации монополии или олигополии. Стоит отметить, что при подсчете индекса доли рынка компаний оценивались по количеству предложенных квестов.

HHI=Сумма квадратов долей компаний от рынка=374 (1000)

Таким образом, согласно индексу Херфиндаля-Хирмана, можно оценить, что на рынке квестов Парижа существует ситуация близкая к совершенной конкуренции, то есть рынок низко концентрирован, на рынке нет явного лидера; максимальные доли рынка принадлежат «The Game» (8%) и «Victory Escape Game» (8%). (Приложение № 2).
Можно сделать вывод, что представители индустрии квестов на парижском рынке выглядят достаточно однородно по ценообразованию и тематикам квестов, при этом предлагая свои услуги по более высокой цене, по сравнению с «iLocked». 
	
2.1.4 [bookmark: _Toc514685155]Анализ пяти сил конкуренции рынка квестов во Франции по М. Портеру



	В ходе изучения микросреды на рынке Франции была ранее приведена характеристика индустрии квестов, что позволило оценить основные тенденции в индустрии, выявить объем рынка и основных игроков, а также ценовую сегментацию. Для полноты анализа микроэкономического окружения необходимо провести конкурентный анализ квест-индустрии во Франции по М. Портеру для определения выраженности, а также интенсивности конкурентных сил для построения дальнейшей стратегии компании на рынке, в которой она будет защищена от влияния этих конкурентных сил и сможет сама оказывать влияние на них. Анализ пяти сил конкуренции по М. Портеру поможет предсказать, насколько рынок Франции привлекателен для «iLocked».
 В процессе конкурентного анализа, оценка каждой из оказывающих влияние сил, была произведена на основе данных экспертов из отчета Market Line по отрасли досуга и развлечений во Франции, которые были дополнены авторской экспертной оценкой, с учетом специфики индустрии квестов. 

	Рыночная власть покупателей

	Периодичность посещения квестов одними и теми же покупателями обычно мала, поэтому компании на рынке склонны различными программами лояльности, чтобы стимулировать покупателей на повторное посещение, например, путем предоставления скидки.  Также то, что покупатели каждый раз оплачивают разовое посещение того или иного квеста, является причиной того, что часто их взаимоотношения с компанией заканчиваются сразу после посещения одного квеста, таким образом, покупатель независим, что усиливает его силу. Однако, удельный вес одного покупателя в общем показателе продаж средний, так как в одной игре участвует сразу несколько человек, но выше, чем в отрасли ритейла. 
Учитывая обилие однородных игроков на рынке, издержки на переключение на услуги конкурента у покупателей отсутствуют, также, как и низка лояльность к определенному бренду. Вид проведения отдыха, предоставляемый компаниями в индустрии квестов, частично уникален, он обладает рядом отличительных характеристик, которые ценятся покупателями, однако, существует ряд альтернативных предложений, что подтверждает достаточно высокое значение склонности переключения на товары-заменители у местных покупателей. Лояльность клиентов скорее зависит от территориального расположения компании и от качества предоставляемой услуги, нежели от брэндинга. Дифференциация услуг находится на среднем уровне, так как услуги компаний обладают рядом отличительных характеристик, но в целом они достаточно схожи по сценарию и идеям.
Чувствительность к цене у покупателей можно охарактеризовать как «умеренную», так как покупатель, вероятно, переключится на игрока, предлагающего существенно более дешевый продукт среди общей однородности по ценообразованию. И в то же время покупатель не заметит мелкие колебания в цене, но и нельзя утверждать, что он совершенно не чувствителен к цене. Однако, можно высоко оценить удовлетворенность качеством потребителей предоставляемых услуг. По сравнению с российским рынком, где ожесточенная конкуренция связана с постоянно повышающимися требованиями потребителей к технологичности, оригинальности квестов, на французском рынке компании не сильно различны друг от друга по вышеперечисленным параметрам. 
 Таким образом, силу покупателей можно охарактеризовать как «умеренную». 


Рис. 6 Рыночная власть потребителей

Составлено автором на основе данных Marketline Industry Profile

Рыночная власть поставщиков
	В первую очередь необходимо пояснить, о поставщиках чего конкретно может идти речь в индустрии квестов. В данном случае ими являются поставщики необходимого оборудования и электроники, поставщики коммерческих площадей и поставщики рабочей силы. 
Рассмотрим поставщиков необходимого оборудования и электроники на рынке Франции. Для базового оборудования, например, мебель в зоне ожидания, поставщиками являются крупные производители, а для более специфичного оборудования, например, для оснащения самой игровой комнаты, поставщики - нишевые предприятия, производящие оборудование под индивидуальный заказ. Производителей специфичного оборудования именно для квест-индустрии на рынке Франции пока немного, так как она еще не так развита, как в России. По этой причине приоритетность для поставщиков, достаточно низкая. Затраты переключения на других поставщиков низкие, так как они могут возникнуть только в случае прерывания контракта до его истечения. Однако, важность качества используемого оборудования на высоком уровне, так, например, от электроники зависит не только уровень технологичности и оригинальности квеста, но и его безопасность для потребителя. 
	Что касается поставщиков коммерческих площадей, то их влияние в индустрии оценивается как высокое. Во-первых, новые торговые центры строятся неактивно, и торговые площади обычно располагаются в зданиях старой постройки, где место ограничено и достаточно сложно юридически оформить под данный вид бизнеса. Поэтому во Франции компании чаще снимают площади на первых этажах жилых домов, а не в торговых центрах, как это распространено в России по причине более низкой стоимости аренды. При этом так как у покупателей отсутствует лояльность к бренду, они склонны выбирать квесты по удобству расположения. Таким образом, стоимость аренды коммерческой площади в центральном районе Парижа превышает стоимость аналогичного помещения в Санкт-Петербурге в 3-5 раз. 
	Что касается поставщиков рабочей силы, в случае самостоятельного открытия квеста, необходим ряд рабочих на стройку, также сотрудников офиса и на точках. В 2018 году уровень безработицы в стране впервые с начала 2009 года опустился ниже 9% по данным статистического бюро Insee. Тем не менее, количество безработных составило примерно 2,7 миллиона, что потенциально может облегчить поиск неквалифицированных рабочих. Однако в стране наблюдается серьезная нехватка квалифицированных сотрудников. Также силу влияния поставщиков рабочей силы увеличивает уровень текучести персонала, который существенно ниже российского, по причине наличия сильных профсоюзов и комитетов на каждом предприятии. Поскольку Франция считается очень «социальной» страной, на руководителей предприятий налагаются серьезные обязательства по соблюдению прав и интересов работников. Так что уволить сотрудника по инициативе руководства практически невозможно. 
	Таким образом, сила поставщиков в индустрии во Франции оценивается как «высокая».


Рис. 7 Рыночная власть поставщиков
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	Угроза появления новых игроков
	Появление новых игроков зависит от ряда факторов, например, начальные инвестиции и постоянные затраты, рост рынка, государственное регулирование отросли, экономия на масштабе, затраты на переключение, дифференциация услуг на рынке и наличие сильных брендов на рынке.
	Что касается начальных инвестиций и постоянных затрат на обеспечение работы квест-комнат, например, аренда помещения и налоговые выплаты, они находятся на высоком уровне во Франции. По мере развития индустрии первоначальные инвестиции растут, что ослабевает угрозу появления новых игроков. Однако тот факт, что рынок Франции все еще не перенасыщен и обладает свободной нишей, создает возможность заинтересованности новых игроков в открытии квестов во Франции. 
	Государственное регулирование также создает дополнительные барьеры при выходе на рынок Франции. В первую очередь это обусловлено рутинной и долгой процедурой регистрации нового предприятия, трудным доступом к финансированию, нехваткой квалифицированных сотрудников. Также строгое правительственное регулирование в отрасли развлечений обусловлено обеспечением необходимого уровня безопасности.
	Экономия на масштабе умеренно влияет на деятельность фирм в индустрии квестов. С одной стороны, большее количество площадок позволит привлечь больше потребителей, с другой стороны количество площадок не позволит существенно снизить постоянные затраты на техническое обслуживание, аренду помещения. 
	На рынке, в целом, отсутствуют сильные бренды и имеет место ситуация совершенной конкуренции, что усиливает угрозу появления новых игроков. Дифференциация услуг компаний, как было сказано ранее, находится на среднем уровне, что также, как и отсутствие затрат на переключение, создает риск для появления новых игроков.
	Таким образом, угрозу появления новых игроков можно охарактеризовать как «умеренную».


Рис. 8 Угроза появления новых игроков
       
        Составлено автором на основе данных Marketline Industry Profile

Угроза продуктов-заменителей
	В индустрии квестов во Франции существует широкое множество продуктов-заменителей с точки зрения выбора альтернативных способов проведения свободного времени. Продуктами-заменителями квестов можно назвать кинотеатры, рестораны, театры (Театр Опера Бастиль), тематические парки (Disneyland и Compagnie Des Alpes). Однако, квесты предлагают острые ощущения адреналина в сочетании с интеллектуальным напряжением, что не всегда может быть полностью реплицировано с помощью перечисленных выше альтернатив. 
	Несмотря на то, что затраты на переключение низкие, потребители не всегда смогут найти более привлекательную для себя альтернативу, по причине высоких цен в стране на аналогичные виды развлечений, перечисленные выше. 
	Таким образом, угроза продуктов-заменителей в индустрии оценивается как «высокая».


Рис. 9 Угроза продуктов-заменителей
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Уровень конкурентной борьбы
В индустрии квестов работает более 300 компаний, в Париже около 31, в то время как в Санкт-Петербурге около 60 компаний предлагают свои услуги. Можно сделать вывод, что количество игроков, относительно российского рынка, на среднем уровне. На примере Парижа, где крупнейшие игроки («The Game» и «Victory Escape Game») занимают суммарно 16% доли рынка, можно сказать, что размер игроков в индустрии невелик, в сравнении с Санкт-Петербургом, где пионеры рынка занимают более 50% от общей доли рынка. Как ранее показал индекс Херфиндаля-Хирмана (HHI), рынок Парижа низко концентрирован, отсутствует явный лидер, который смог бы диктовать условия ценообразования и спроса, что снижает силу присутствующих игроков.
Однако, низкие затраты на переключение, относительная однородность предложения существующих игроков и простота масштабирования, например, при продаже франшиз, усиливают конкуренцию в отрасли. 
Однако, в случае слишком высоких постоянных затрат и в связи с этим невозможности поддержании прибыли на необходимом уровне, компания может достаточно легко выти из индустрии, что ослабевает уровень соперничества между игроками.
Таким образом, уровень конкурентной борьбы в индустрии оценивается как «умеренный».


Рис. 10 Уровень конкурентной борьбы
             
              Составлено автором на основе данных Marketline Industry Profile

Резюме
Индустрия квестов во Франции является низко концентрированной и достаточно привлекательной для инвесторов. Сила покупателей является умеренной, по причине склонности к переключению и отсутствия каких-либо издержек на это, балансируя с отсутствием особых требований к совершенствованию предложения.  Как видно из диаграммы, сила поставщиков в индустрии велика, поэтому необходимо уделить особое внимание их поиску. Более того, стоимость аренды коммерческой недвижимости в центре города сильно завышена. Индустрия квестов во Франции обладает «свободной нишей», что может привлечь новых игроков. На рынке присутствует множество альтернативных предложений, однако, они не смогут в полной мере реплицировать предложение компаний в индустрии, по причине принципиально нового формата развлечений и необычного использования технологий. Более того потребителям, чувствительным к цене, не всегда удастся найти более выгодную альтернативу квестам, по причине высокой стоимости альтернативных развлечений в крупных городах Франции. 
Сравнительно небольшое количество игроков и их малая доля рынка облегчат выход «iLocked» на рынок Франции. Также, как и отсутствие на рынке высокотехнологичных квестов по тематикам известных кинофильмов, «iLocked» может использовать как преимущество. 


Рис. 11 Результаты анализа 5-ти конкурентных сил по М. Портеру

       Составлено автором

2.2 [bookmark: _Toc514685156]Анализ испанского рынка
2.2.1 [bookmark: _Toc514685157]PEST-анализ макросреды рынка Испании

	В данной части выпускной квалификационной работы будет представлен анализ второго целевого рынка компании «iLocked» - Испании. Особое внимание будет уделено анализу рынка Барселоны, по причине особенной заинтересованности компании в этом городе. Аналогично анализу, проведенному по рынку Франции, в данной части работы будут представлены основные тренды макросреды Испании с помощью инструмента PEST-анализ, характеристика предпочтений потребителей, краткое описание непосредственно индустрии квестов и анализ пяти сил конкуренции по М. Портеру для выявления микроэкономического окружения. 
	Макроэкономические факторы, выделенные в рамках PEST- анализа, будут подробно описаны и затем оценены с точки зрения периода их влияния на компанию «iLocked», по типу характера влияния, по динамике и по их значимости для бизнеса компании на рынке Испании. Таким образом, во внешней среде Испании наблюдаются следующие тренды:



Политические
· Политическая нестабильность и сложности прогнозирования будущего Каталонии
По данным испанской Коллегии регистраторов предприятий в октябре 2017 года в другие регионы страны переехали штаб-квартиры 540 банков и компаний, поменяв, таким образом, свой юридический и налоговый адрес.  Международные рейтинговые агентства S&P и Moody’s связывают массовый отток бизнеса из самого процветающего региона Испании с политической, экономической, финансовой нестабильностью и неясным будущим Каталонии после проведения 1 октября 2017 года референдума о независимости региона. Также уход компаний связывают с необходимостью обеспечения юридических гарантий своей деятельности и интересов заинтересованных лиц, в связи со сложившейся политической ситуацией. К тому же существует риск для местных компаний, в случае выхода Каталонии из состава Испании, оказаться отделенными от своих традиционных рынков таможенными барьерами, при этом не только от испанского рынка и других стран ЕС, но и от государств, с которыми ЕС имеет торговые соглашения. Такие барьеры приведут к неконкурентоспособности каталонских фирм. 
В случае реального отделения региона от Испании, по прогнозам экспертов, компании выведут уже не только штаб-квартиры, но и производства (до четверти всех имеющихся предприятий в регионе), что приведет к снижению уровня ВВП и росту безработицы. Также аналитики S&P и Moody полагают, что данные события приведут регион к глубокому экономическому кризису и невозможности финансирования на мировых валютных рынках. Все эти факторы могут потенциально снизить крупные иностранные капиталовложения по причине утраты доверия инвесторов, в связи с уходом местных компаний из региона. На сегодняшний день провозглашение о независимости приостановлено на неизвестный срок, с целью достижения договоренностей с Испанией и приостановления оттока компаний.[footnoteRef:39] [39:   Как напуганный бизнес уходит из Каталонии // Deutsche Welle URL: http://p.dw.com/p/2lss9 (дата обращения: 20.03.2018).
] 

· Неэффективное государственное регулирование в отношении коррупции и высокий уровень бюрократии
По данным Всемирного экономического форума «2016-2017 Global Competitiveness Report» Испания имеет достаточно сильное государственное бремя. В этом же отчете сформулированы факторы, которые усложняют ведение бизнеса в стране. С точки зрения политического регулирования, по мнению экспертов наиболее остро стоит проблема коррупции и бюрократии в стране. Высокий уровень бюрократии создает дополнительные препятствия для предпринимателей, уже начиная с процедуры регистрации бизнеса. Так количество процедур для оформления бизнеса - 7, что займет, примерно, 14 дней.  По данному параметру Испания находится на 81 месте среди 138 стран. Данный показатель является очень низким среди развитых стран и может снизить привлекательность страны среди некоторых иностранных инвесторов. Однако, правительство в 2015 году ввело бюрократические послабления для иностранных частных инвесторов, чтобы стимулировать дополнительный приток средств в экономику страны.
	 Также проблема коррупции в стране существенно усложняет ведение бизнеса по данным «2016-2017 Global Competitiveness Report». Начиная с 2015 года, ситуация стабильно становилась хуже, и в 2017 году в рейтинге «Corruption perceptions index 2017» Испания оказалась на 42 строчке из 180 стран по чистоте от коррупции, что на несколько десятков хуже аналогичного показателя во Франции.[footnoteRef:40] Таким образом, по данным CIS (Центр социологических исследований), на сегодняшний день коррупция является второй по важности национальной проблемой Испании, и цифры случаев коррупции, выявленные правоохранительными органами, растут из года в год. Предсказать возможные изменения в этой ситуации сложно, так как правоохранительные органы в стране действуют независимо от властвующей партии. [40:  Corruption Perceptions Index 2017 // Transparency International URL: https://www.transparency.org/news/feature/corruption_perceptions_index_2017#table (дата обращения: 20.03.2018).] 

Экономические
· Уровень налогообложения
Несмотря на то, что по информации из отчета «2016-2017 Global Competitiveness Report» высокий уровень налогообложения является серьезным препятствием для бизнеса в Испании, в течение последних лет сохраняется тренд к снижению ставки налога на прибыль компаний.  Например, основная ставка налога на прибыль для юридического лица равна - 25%. Налог на прирост капитала равен 30%. Однако, установлены льготы, позволяющие новым предприятиям в первые два года после начала деятельности платить налог по сниженной ставке - 15%. Уровень НДС в Испании считается высоким среди стран Евросоюза - 21%. В отчете PWC, IFC и Всемирного банка «2018 Paying Taxes Report» Испания находится на 34 месте среди 190 стран мира.[footnoteRef:41] Таким образом, нельзя однозначно сказать, что текущая фискальная политика Испании негативно влияет на мотивацию к предпринимательству в стране, по причине наличия лояльных ставок для новых предприятий. [41:  Paying Taxes 2018 // World Bank Group URL: https://www.pwc.com/gx/en/paying-taxes/pdf/pwc_paying_taxes_2018_full_report.pdf (дата обращения: 20.03.2018).] 

· Снижение уровня благосостояния населения
В 2015 году в Испании наблюдалось самое большое падение уровня чистого располагаемого дохода населения за десятилетие - 6%.[footnoteRef:42] На сегодняшний день, по данным Национального Института Статистики (INE), Испания продолжает жить в условиях экономического кризиса. Число людей за чертой бедности на 2017 год составляет более 20%.[footnoteRef:43] Чистый средний располагаемый доход на душу населения, сумма средств после налогов и вычетов, за последний отчетный год составил 23 129 долларов США, что ниже среднего показателя по ЕС.[footnoteRef:44] Таким образом, в среднем жители Испании могут позволить себе меньшие расходы на товары и услуги, чем среднестатистический житель Евросоюза.  [42:    How is Life in Spain? // OECD URL: https://www.oecd.org/statistics/Better-Life-Initiative-country-note-Spain.pdf (дата обращения: 21.03.2018).]  [43:  List of all current ISO statistical operations // INE URL: http://www.ine.es/dyngs/IOE/en/listadoIoeActual.htm?def=sector&id=1259926266057 (дата обращения: 21.03.2018).]  [44:  Income // Better Life Index URL: http://www.oecdbetterlifeindex.org/topics/income/ (дата обращения: 21.03.2018).] 

Барселона сильно выделяется по стоимости жизни среди остальных городов страны, по причине того, что она является туристическим центром Испании. Прожиточный минимум в городе равен 1100 евро, а средняя зарплата составляет 1900 евро, ежемесячный доход в других регионах на 20-30% ниже, как и прожиточный минимум. Повышение зарплат в стране происходит медленно и практически не отражается на уровне жизни жителей. 
· Увеличение потребительской активности
По последним данным World Bank в 2016 году Испания оказалась на 12 позиции среди стран мира по уровню потребительских расходов - 713 157 миллионов долларов США.[footnoteRef:45] Несмотря на сложное экономическое положение многих жителей страны, общая тенденция потребительских расходов показывает стабильный рост. Аналогично проведенному анализу по Франции, структура потребительских расходов в Испании в 2016 году будет рассмотрена на основе данных статистической службы Eurostat, где самую большую долю от общих расходов за год составили, как и в большинстве случаев, расходы на жилье - 22,3%. Что выделяет Испанию среди стран Евросоюза, так это то, что вторая по величине статья расходов в Испании - рестораны или кафе - 14,8%, что является самым высоким показателем среди выбранных стран. [45:  Household final consumption expenditure (current US$) // The World Bank URL: https://data.worldbank.org/indicator/NE.CON.PRVT.CD?start=2014&year_high_desc=false (дата обращения: 22.03.2018).] 

Более подробная статистика представлена ниже в Таблице № 4, где также показаны сравнительные показатели по странам, как процент от общего числа потребительских расходов населения за год. Таким образом, характеристика потребительского поведения домохозяйств отражает их материальное состояние.

Таб. 7 Сравнительная структура основных статей потребительских расходов Испании и других стран ЕС за 2016 год (% от общих расходов)
	Статья потребительских расходов
	Испания
	Самый низкий показатель
	Самый высокий показатель
	Средний показатель по странам Евросоюза

	Жилье
	22,3%
	Мальта (10,4%)
	Дания (29,1%)
	24,5%

	Продукты питания
	11,7%
	Великобритания (7,3%)
	Литва (20,6%)
	11,1%

	Алкогольные напитки и табак
	3,8%
	Португалия (3,1%)
	Эстония (8,5%)
	3,9%

	Одежда и обувь
	4,4%
	Исландия (3,2%)
	Эстония 6,8%
	4,9%

	Мебель и оборудование для дома
	4,2%
	Греция (2,8%)
	Мальта (7%)
	5,5%

	Покупка личных транспортных средств
	3,2%
	Болгария (1,7%)
	Люксембург (5,1%)
	3,8%

	Обслуживание личных транспортных средств
	5,8%
	Словакия (3,2%)
	Словения (10,8%)
	6,3%

	Общественный транспорт
	2%
	Люксембург (0,8%)
	Греция (5,6%)
	2,8%

	Коммуникации
	2,6%
	Люксембург (1,6%)
	Греция (4,8%)
	2,5%

	Рестораны и кафе
	14,8%
	Польша (2,5%)
	Испания (14,8%)
	6,9%

	Отели
	1,5%
	Финляндия (0,5%)
	Кипр (8,5%)
	1,7%

	Страховка (здоровья, транспорта)
	1,5%
	Литва (0,6%)
	Нидерланды (4,4%)
	2,5%



Источник: Household expenditure by purpose in the EU, 2016 // Eurostat URL: http://ec.europa.eu/eurostat/news/themes-in-the-spotlight/household-expenditure-2016 (дата обращения: 25.03.2018).

	Из приведенной таблицы можно сделать вывод, что в целом, расходы испанского населения ниже среднего показателя по Евросоюзу, что обусловлено снижением уровня жизни в стране в последние годы. По данным OECD за последние 10 лет наблюдается нисходящий тренд в отношении чистого располагаемого дохода Испании.[footnoteRef:46] Несмотря на сложное экономическое положение, жители Испании активно расходуют средства на походы в ресторан или кафе - величина данного показателя превышает средний по Евросоюзу более, чем в 2 раза. Таким образом, можно отметить, что несмотря на снижение уровня жизни, население готово тратить существенную долю своего дохода на подобный вид досуга.  [46:     How’s Life in Spain? // OECD URL: https://www.oecd.org/statistics/Better-Life-Initiative-country-note-Spain.pdf (дата обращения: 25.03.2018).] 

· Препятствия в бизнес среде, которые усложняют процесс оформления и ведения бизнеса на территории Испании
По данным Всемирного Банка в отчете «Doing Business Report 2018», Испания находится на 28 месте среди 190 стран по легкости ведения бизнеса.[footnoteRef:47] Для полного представления необходимо рассмотреть составляющие, формирующие оценку легкости ведения бизнеса в стране; легкость торговли через границу - 1 место, защита инвесторов - 24 место, уровень налогообложения - 34 место, простота оформления нового бизнеса - 86 место. Также по причине сложного доступа к финансированию, нехватки квалифицированной рабочей силы, в 2017 году Испания оказалась в рейтинге Forbes «Best Countries for Business» на 20 месте.[footnoteRef:48]  По уровню охраны интеллектуальной собственности, согласно отчету «World Economic Forum’s ‘2016 – 2017 Global Competitiveness Report», Испания занимает 41 место среди 153 стран, что доказывает наличие некоторых проблем в отношении защиты авторских прав в стране.[footnoteRef:49]   [47:  Doing Business 2018 // А World Bank Group Flagship Report URL: http://www.doingbusiness.org/~/media/WBG/DoingBusiness/Documents/Annual-Reports/English/DB2018-Full-Report.pdf (дата обращения: 26.03.2018).]  [48:  Best Countries for Business // Forbes URL: https://www.forbes.com/best-countries-for-business/list/#tab:overall (дата обращения: 26.03.2018).]  [49:  The Global Competitiveness Report 2016–2017 // World Economic Forum URL: http://www3.weforum.org/docs/GCR2016-2017/05FullReport/TheGlobalCompetitivenessReport2016-2017_FINAL.pdf (дата обращения: 26.03.2018).] 

Вышеперечисленные препятствия в бизнес среде, нестабильная политическая ситуация и всеобщая неуверенность в будущем послужили причиной существенного оттока капитала из страны по данным отчета Всемирного экономического форума 2017. Государственная политика в отношении роста экономики путем новых послабляющих мер для иностранных частных инвесторов, например, предоставление вида на жительства сроком в 5 лет в случае инвестирования в недвижимость, повлияла на приток инвестиций в недвижимость, но не остановила отток инвестиций из страны. Таким образом, отток инвестиций в 2017 году был равен притоку капитала в недвижимость - 11 миллиардов евро.

Социальные
· Повышение интереса к тратам на развлечения как следствие общей социальной напряженности
По данным Еврокомиссии главным фактором, сдерживающим рост экономики страны, является социальная напряженность населения и недовольство текущей ситуацией в стране. Рост цен на недвижимость, сокращение рабочих мест, нежелание населения платить высокие налоги, неопределенность будущего, в связи с нестабильной политической ситуацией, по причине долгого формирования правительства и периодическими попытками Каталонии отделиться. Массовые недовольства испанцев действиями властей снижают мотивацию к улучшению собственного уровня жизни. 
Приток инвестиций в какой-либо сектор неизменно влечет за собой рост цен, например, рост цен на недвижимость отдаляет испанцев от возможности приобрести собственное жилье. Средняя стоимость аренды квадратного метра в 2017 году выросла на 10% и стала равна 7 евро. При покупке недвижимости, средняя стоимость квадратного метра равна 1300 евро, в Барселоне - 3300 евро. Минимальная стоимость аренды квартиры-студии в Барселоне составляет 600 евро.[footnoteRef:50]  [50:     Search for a property by municipality: rent homes // Idealista URL: https://www.idealista.com/en/alquiler-viviendas/con-pisos/#municipality-search (дата обращения: 27.03.2018).] 

По причине дорогостоящего жилья, испанское население лишено стимулов вкладывать средства в недвижимость и предпочитает снимать жилье и тратить оставшийся бюджет на развлечения, что может положительно сказываться на прибыльности компаний в этой индустрии.[footnoteRef:51] [51:  Иностранные инвестиции не спасли испанскую экономику // Испания URL: https://espanarusa.com/ru/pedia/article/575504 (дата обращения: 27.03.2018).] 

· Стабильный тренд роста въездного туризма
Испания на протяжении нескольких лет удерживает свое присутствие в тройке самых популярных туристических направлений в мире. В 2016 году Испания заняла третью позицию по количеству туристов за год. 
Примечательно, что в 2016 году Испанию посетило 75,3 миллиона иностранных туристов, что на 10% больше, чем в 2015 году. А в 2017 году - 81,786 миллионов туристов, что на 8,6% больше, чем в предыдущем. Туристическим центром страны является Барселона. В январе 2017 года Барселону посетило 500 000 туристов, что стало самым высоким показателем за всю историю наблюдений и на 15,9% больше, чем в январе прошлого года.
Также, как и общий приток иностранных туристов в Испанию, увеличиваются их суммарные расходы. Так в 2016 году иностранные туристы потратили 77 миллиардов евро во время своего пребывания в Испании, что на 8% больше, чем в 2015 году. Основное количество туристов, приехавших в Испанию, ежегодно составляют англичане, французы и немцы.[footnoteRef:52]  Существуют прогнозы, что при таком темпе роста туризма, Испания в скором времени займет второе место в мире после Франции по этому показателю.[footnoteRef:53] [52:  España recibió 75,3 millones de turistas en 2016 // EM URL: http://www.elmundo.es/economia/2017/01/12/587751a246163f6d518b4600.html (дата обращения: 27.03.2018).]  [53:  Испанию в 2017 году посетили более 1,1 млн российских туристов // Туризм интерфакс URL: http://tourism.interfax.ru/ru/news/articles/46894/ (дата обращения: 27.03.2018).] 

· Значительное влияние национальной культуры на бизнес сектор
По информации журнала US News & World Report, Испания занимает 4 строчку среди 80 стран по силе культурного влияния. Опережают Испанию по данному показателю Италия, Франция и США.[footnoteRef:54] Испания в сознании людей ассоциируется с большой силой проявления национальных особенностей в повседневной жизни. В первую очередь кухня, музыка и национальные танцы служат источником единства местных жителей. Культурное влияние также отражается и в бизнес-среде. Непонимание культуры испанского потребителя или партнера может привести к краху всего бизнеса на этом рынке. Критерием успеха в отношениях партнеров обычно является доверие, а не прибыль. В отличие от многих западных стран, в Испании деловой этикет предполагает в первую очередь налаживание устного контакта. Что касается особенностей местных потребителей, они уделяют большое внимание еде. Ежедневно с 14 до 16 часов испанцы проводят время, обедая в ресторане. По этой причине расходы на поход в ресторан занимают существенную долю в бюджете у испанцев. Зарубежным инвесторам необходимо адаптироваться к образу жизни, привычкам и предпочтениям испанского общества.  [54:      Cultural Influence // USnews URL: https://www.usnews.com/news/best-countries/influence-rankings (дата обращения: 27.03.2018).] 

· Рост иммиграции за последние года
В последние годы из Испании выезжало больше людей, чем приезжало. В 2016 году впервые за время финансово-экономического кризиса число иммигрантов превысило число покидающих Испанию. В 2016 году в страну легально иммигрировало 417 033 человек, а покинули 327 906 человек.[footnoteRef:55] В Испании также остро стоит проблема нелегальных иммигрантов. В 2017 году в страну прибыли тысячи нелегальных иммигрантов, в основном из Африки. Как следствие, в стране наблюдается повышение уровня преступности.  [55:         Впервые с 2009 года число вновь прибывших иммигрантов превысило число покинувших Испанию // Испания URL: https://espanarusa.com/ru/news/article/615256 (дата обращения: 27.03.2018).] 

В рейтинге Gallup’s «2013-2016 Potential Net Migration Index in the European Union» Испания заняла 9 место, показывая тренд значительного роста миграции как в страну, так и из страны.[footnoteRef:56] Рост потенциального обновления населения оказывает сильное влияние на многие сферы бизнеса, так как с одной стороны эта тенденция снижает перспективы на долгосрочное сотрудничество, однако, может так же привлечь новых потребителей.  [56:   Potential Net Migration Index in the European Union // Gallup URL: http://news.gallup.com/poll/212141/potential-net-migration-falls-middle-east-latin-america.aspx (дата обращения: 27.03.2018).] 

· Густонаселенность Барселоны
Барселона является самым крупным городом Испании по объему населения, где плотность населения составляет 15 702 чел./км2, в то время как плотность населения Мадрида всего - 5390 чел./км2, что объясняется разницей в 6 раз по площади городов. Несмотря на маленькую площадь - 102 км2, Барселона является крайне активным городом и туристическим центром Испании. В 2017 году по официальным данным в Барселоне проживало 1,6 миллионов человек, а включая жителей пригородов - 5 миллионов человек. 
Технологические
· Высокий уровень концентрации инноваций и технологических достижений
Испания обладает достаточно благоприятной исследовательской средой (25 место из 138 по информации «2016-2017 Global Competitiveness Report»). Однако, по данным Европейской комиссии, расходы на исследования и разработки в 2015 году составили примерно 1,2% от ВВП Испании, наблюдается ежегодный спад с 2010 года (1,4%). Что касается роли интернета в жизни населения, то в 2017 году 79% жителей являлись его пользователями и на сегодняшний день наблюдается стремительный рост в отношении роли интернета в жизни людей страны. 
Центром развития инноваций и технологий в стране является Барселона, обходя Мадрид на 10 строчек в мировом рейтинге городов «Innovation Cities Index» в 2017 году.[footnoteRef:57] Барселона заняла 5 место среди городов ЕС и 13 место в мировом рейтинге. Город успешно объединяет науку, инновационные разработки и бизнес. В Барселоне существует сильная поддержка преобразования знаний в «стартапы» университетами, путем программ финансирования, патентной защиты и лицензирования, таким образом, поощряются инициативы к предпринимательству в области инновационных технологий. В конце концов, знания трансформируются в технологические компании, которые создают квалифицированные рабочие места, привлекают инвестиции. [57:  Innovation Cities™ Index 2016-2017 : Global // Innovation Cities Program URL: https://www.innovation-cities.com/innovation-cities-index-2016-2017-global/9774 (дата обращения: 27.03.2018).] 

· Высокий уровень развития инфраструктуры в Барселоне
На сегодняшний день крупные мегаполисы Европы и Северной Америки активно преуспевают в преобразовании публичных пространств с помощью высоких технологий. Лидером смарт-инноваций среди мегаполисов считается Барселона. За последние несколько лет Барселона трансформировалась в смарт-столицу, и в 2015 году была признана самым «умным» городом на планете по версии Juniper Research, опередив даже Сингапур, Нью-Йорк и Лондон.[footnoteRef:58] [58:  BARCELONA NAMED ‘GLOBAL SMART CITY – 2015’ // Juniper Research URL: https://www.juniperresearch.com/press/press-releases/barcelona-named-global-smart-city-2015 (дата обращения: 28.03.2018).] 

	Однако, успех трансформации публичных пространств Барселоны обусловлен не только инновационным применением высоких технологий, но и правильным определением приоритетов и проблемных мест, включение жителей во все процессы и учет контекста местной культуры. Среди крупных, реализованных проектов - замена уличного освещения на LED (светодиодное освещение), IOT-мусорные баки, оборудованные сенсорными датчиками для контроля заполняемости, самые экологичные автобусы в Европе, «умная» парковка и многое другое. Также именно в Барселоне проходит ежегодный Всемирный конгресс на тему смарт-технологий и крупнейший в мире конгресс с участием мобильных операторов - Mobile World Congress. Таким образом, население Барселоны, используя ежедневно в повседневной жизни самые последние мировые инновации, становится более грамотным и адаптированным к процессу глобальной цифровизации . 
	
	Результаты PEST-анализа ниже представлены в виде единой таблицы для определения, насколько Испания обладает благоприятной средой для бизнеса в отрасли развлечений.



Таб. 8 Результаты анализа макросреды Испании
	Факторы внешней среды
	Значимость влияния факторов

	
	По времени
	По типу
	По динамике
	Относительная значимость

	Политическая нестабильность и сложности прогнозирования будущего Каталонии
	Н\Б 
	Отрицательное
	<
	Существенный

	Неэффективное государственное регулирование в отношении коррупции и высокий уровень бюрократии

	Н\Б
	Отрицательное
	=
	Существенный

	Уровень налогообложения
	Н\Б
	Положительное
	=
	Очень важный

	Снижение уровня благосостояния населения
	Н\Б
	Отрицательное
	=
	Существенный 

	Увеличение потребительской активности
	Н\Б
	Положительное
	=
	Существенный

	Препятствия в бизнес-среде, которые усложняют процесс оформления и ведения бизнеса в Испании
	Н\Б
	Отрицательное
	=
	Существенный

	Повышение интереса к тратам на развлечения как следствие общей социальной напряженности 
	Н\Б
	Положительное
	=
	Очень важный

	Стабильный тренд роста въездного туризма
	Н\Б
	Положительное
	=
	Существенный

	Значительное влияние национальной культуры на бизнес-сектор
	Н\Б
	Отрицательное
	<
	Существенный

	Рост иммиграции в последние года
	Н\Б
	Положительное
	=
	Существенный

	Густонаселённость Барселоны
	Н\Б
	Положительное
	=
	Существенный

	Факторы внешней среды
	Значимость влияния факторов

	
	По времени
	По типу
	По динамике
	Относительная значимость

	Высокий уровень концентрации инноваций и технологических достижений
	Б
	Положительное
	>
	Существенный

	Высокий уровень развития инфраструктуры в Барселоне
	Н\Б
	Положительное
	=
	Существенный



Составлено автором


	Можно сделать вывод, что Испания является перспективным рынком, так как внешняя среда в целом характеризуется положительными тенденциями, которые окажут благоприятное влияние на будущую деятельность компании. Однако, во внешней среде также присутствует ряд факторов, которые могут усложнить деятельность компании, например, тенденция к увеличению стоимости жизни в мегаполисах и, как следствие, снижение уровня благосостояния местных жителей и недовольство текущей политикой правительства. С другой стороны, снижение стимулов населения на формирование сбережений и приобретение крупных активов, например, недвижимость, ведет к тенденции на увеличение интереса к развлечениям. 

2.2.2 [bookmark: _Toc514685158]Анализ характеристики потребителей на рынке Испании

В данном параграфе будет представлена общая характеристика поведения потребителей на рынке Испании, что позволит сформировать подходящую стратегию при выходе на данный рынок и дальнейшей деятельности на нем. В отрасли развлечений очень важен культурный контекст, так как он обуславливает привычки, предпочтения и в целом образ жизни жителей. Далее, аналогично анализу рынка Франции, будут рассмотрены самые распространенные среди населения Испании способы проведения досуга, дана оценка показателям располагаемого дохода населения, баланса между работой и отдыхом и возрастной структуры населения.
Приведенная в PEST-анализе структура потребительских расходов показала, что в Испании происходит тренд увеличения расходов на развлечения, в частности на походы в ресторан или кафе. Если назначаются дневные встречи, то вероятнее всего они будут проходить именно там. Министерство Образования, Культуры и Спорта Испании каждые 4 года публикует результаты опроса о культурных предпочтениях населения. В отчете 2014-2015 года опрос был проведен среди 16000 респондентов 15-ти лет и старше. Результатом опроса стало утверждение об умеренном росте проникновения культурных привычек среди населения в течение прошедших четырех лет. Показатели лидирующих способов культурного досуга - музыка, чтение и кино, по сравнению с данными предыдущего отчета (2010-2011), выросли на 2,8%, 3,5% и 4,9% соответственно. Общие результаты культурных предпочтений населения по результатам 2015 года представлены ниже.


Рис. 12 Культурные предпочтения жителей Испании в 2014-2015 году
   
 Источник: Results of the Survey on Cultural Habits and Practices in Spain // IFACCA URL: https://ifacca.org/es/news/2015/09/25/results-survey-cultural-habits-and-practices-spain/ (дата обращения: 05.04.2018).

Для дальнейшего анализа характеристики потребителей Испании также был использован показатель Better Life Index, определяющий качество жизни. Испания, следом за Францией, находится на 19 месте среди 38 стран ОЭСР по агрегированному показателю Better Life Index.[footnoteRef:59] В данном параграфе будут подробно проанализированы показатели достатка населения, а также их баланса между работой и отдыхом, так они наиболее тесно связаны с выбором способа досуга у потребителей.  [59:   How’s life? // Better Life Index URL: http://www.oecdbetterlifeindex.org/#11111111111 (дата обращения: 05.04.2018).] 



В Испании средний чистый располагаемый доход на душу населения (доход после налогов и прочих выплат, доступный для расходов на товары и услуги) составляет 23 129 долларов США в год, что меньше среднего показателя среди стран ОЭСР, равного 30 563 доллара США в год. Испания занимает 22/38 место по этому показателю. Такой низкий показатель связан со сложной экономической и политической ситуацией в стране в последние годы и, как следствие, вызывает недовольство населения.[footnoteRef:60] [60:  Income // Better Life Index URL: http://www.oecdbetterlifeindex.org/topics/income/ (дата обращения: 05.04.2018).] 

Важным фактором качества жизни в стране является возможность успешного совмещения работы и личной жизни у населения. При нахождении баланса между работой и отдыхом, необходимо обратить внимание, сколько часов в неделю тратит среднестатистический житель страны на работу и сколько часов у него остается на уход за собой или отдых. В Испании приблизительно 5% работников трудятся сверхурочно, что ниже среднего показателя по странам ОЭСР (13%). При этом работники, занятые полный рабочий день, тратят в среднем 66%, а именно 15,9 часов каждый день, на уход за собой (прием пищи, сон и так далее) и отдых (общение с друзьями и семьей, хобби, и так далее), что чуть выше среднего показателя по ОЭСР - 15 часов. Результаты соотношения работы и отдыха у населения Испании наглядно представлены на Рисунке № 13.



Рис. 13 Количество часов в сутки, которое испанцы тратят на работу и отдых 
   
Источник: Work-Life Balance // Better Life Index URL: http://www.oecdbetterlifeindex.org/topics/work-life-balance/ (дата обращения: 05.04.2018).


	Возрастная структура населения также важна при выходе на новый зарубежный рынок и может повлиять на стратегию таргетирования целевой аудитории. Возрастная структура населения Испании на 2017 год представлена на Рисунке № 14. По возрастной структуре населения Испании, можно сделать вывод, что компании при выходе на данный рынок не придется менять свою целевую аудиторию, так как она занимает большую долю населения страны. Тем не менее, так как доля людей студенческого и школьного возраста достаточно мала, компании необходимо будет разработать отдельную стратегию их привлечения.


Рис. 14 Возрастная структура населения Испании
                    
 Источник: Spain Age Structure // Index Mundi URL: https://www.indexmundi.com/spain/age_structure.html (дата обращения: 05.04.2018).
 
Для полноты анализа характеристики потребителей на рынке Испании необходимо выявить осведомленность и отношение местных потребителей непосредственно к квест-индустрии, так как это достаточно новый сегмент в отрасли развлечений, путем проведения опроса. Опрос был проведен в период с 12.02.2018 по 15.04.2018 среди жителей Испании.  Для обеспечения репрезентативности выборки, равной 100 человек, с помощью применения фильтров к анализу результатов, учитывались ответы непосредственно целевой возрастной аудитории компании «iLocked» (23-35 лет). Конечная выборка опрошенных среди целевой возрастной аудитории, таким образом, составила 74 человека. Были выявлены следующие ключевые результаты:  
· 70% респондентов среди целевой аудитории слышали о квест-индустрии;
· 31% респондентов уже ходили на квест и хотели бы повторить этот опыт;
· 5% респондентам данный вид досуга неинтересен вовсе.

Полная информация по проведенному опросу представлена в Приложении № 3.

Таким образом, можно сделать следующие выводы относительно характеристики потребителей на рынке Испании. Во-первых, испанцы в течение последних лет показывают рост своей заинтересованности в культурном времени препровождении, особенное предпочтение испанцы отдают книгам, музыке и кино.  Однако, местные потребители располагают доходом ниже среднего показателя по странам ОЭСР, а значит не все жители имеют материальную возможность тратить большие суммы средств на дорогие развлечения. В Испании трудоустроенные люди уделяют время отдыху больше, чем работе - 15,9 часов и 8,1 часов соответственно. Также целевая аудитория компании «iLocked» широко присутствует на рынке Испании. По итогам опроса было выявлено, что только 70% целевой аудитории слышали об индустрии квестов, малая доля из них успела их посетить, большинство хотят повторить свой опыт, однако 5% целевой аудитории не интересен вовсе данный вид досуга. 

2.2.3 [bookmark: _Toc514685159]Описание испанской индустрии квестов 

 Новый формат развлечений, как и во многих других странах, впервые появился в Испании в 2013 году. За последние 5 лет рынок наполнился игроками и их различными тематическими квестами. Рынок достаточно насыщен, в Испании работают 583 компании и около 944 квестов, и эти цифры постоянно увеличиваются. На рынке присутствует и русская компания «Клаустрофобия», которая оперирует уже в 8 странах и является лидером на московском рынке. «Клаустрофобия» сначала открылась в Барселоне, но через некоторое время закрылась по неизвестным причинам и открыла 3 квеста в Валенсии, где еще один квест в настоящее время находится в разработке.
Тематики квестов достаточно разнообразны. Некоторые компании специализируются на тематиках, посвященных испанской культуре, другие на жанре «хоррор» или на побеге из какого-либо помещения, например, бункера или тюрьмы. Существует широкое предложение организации мероприятий для корпоративных клиентов или же по случаю дня рождения. Высокий уровень развития индустрии в стране также обусловлен наличием различных модификаций квестов, например, широко распространены уличные квесты и некоторые компании активно предлагают квесты в формате «иммерсивный театр». 
Количество человек в команде сильно варьируется, возможны варианты участия от 1 до 60 человек. Игры подразумевают заблаговременное бронирование подходящего времени игры на сайте компании. Однако, испанские квесты не всегда стандартны по правилам проведения игр. Например, игра не всегда рассчитана на час, компании предлагают квесты от 45 минут до 90 минут. Также из особенностей испанских компаний, можно назвать то, что большинство из них строго регламентируют возраст участников. В целях безопасности в команде должен присутствовать минимум один взрослый человек, старше 18 лет, который будет нести ответственность за детей. Здесь большинство местных игроков чаще оказывают свои услуги на трех языках: испанском, каталонском и английском. Однако, «Клаустрофобия» предлагает при желании квесты и на русском языке.
Как было сказано ранее, компания «iLocked» наиболее позитивно оценивает перспективы выхода на рынок Барселоны, поэтому далее будет более подробно проанализирована информация об игроках на рынке непосредственно этого города. В Барселоне присутствуют 96 компаний в индустрии квестов, предлагающие 213 тематических игр. Первой в Барселоне была компания «ParaPark», сейчас она представлена на рынке двумя квестами. Ниже в таблице представлены крупнейшие игроки рынка (от 4 квестов и более на компанию), а также основные параметры, характеризующие его - количество квестов, возможное количество игроков, и средняя стоимость игры на человека, которая варьируется в зависимости от количества игроков в команде. Среди девяти крупнейших игроков - испанские, немецкая, русская, американская и английская компании. Более широкий список игроков в индустрии квестов на рынке Барселоны представлен в Приложении № 4. 

Таб. 9 Крупнейшие игроки в квест-индустрии на рынке Барселоны
	Компания
	Количество квестов (шт.)
	Количество игроков (чел.)
	Средняя стоимость на человека (Евро)

		1. Maximum Escape 



	7
	2-4
	26

		2. Chicken Banana



	5
	2-6
	22

		3. UnPuzzle



	13
	1-6
	25

		4. LostRoom



	5
	2-16
	18

		5. G.Point



	16
	2-4
	20

		6. Tactic



	4
	2-6
	18,5

		7. Top secret 



	5
	2-6
	30

		8. Xcape



	4
	2-8
	22,5

		9. Escape Barcelona



	4
	2-10
	19



Источник: Barcelona // Escape room lover URL: https://www.escaperoomlover.com/es/ciudad/barcelona (дата обращения: 05.04.2018).



	Таким образом, средняя стоимость квеста на человека в Барселоне, среди всех компаний на рынке, равна 21 евро, при этом разброс по ценам на услуги можно охарактеризовать как «сильный». Средняя стоимость квеста в Барселоне близка к предложению «iLocked» на западных рынках, что говорит о том, что при сохранении текущей стратегии, «iLocked» не сможет реализовывать стратегию лидерства по цене в Испании. Что касается ценовой сегментации на рынке, низкий ценовой сегмент определяется квестами со стоимостью до 18 евро на человека, средний - до 30 евро и высокий - от 30 евро. Также после анализа сайтов компаний можно сделать вывод, что стоимость квестов у множества компаний варьируется не только в зависимости от количества человек, но и от дня недели и времени суток.
На испанском рынке присутствует множество мелких компаний, которые имеют в своем портфолио всего один квест. Также для рынка характерно то, что многие компании пытаются найти свою узконаправленную специфику, будь то сценарии: по мотивам известных фильмов, «хоррор», «иммерсивный театр», другие компании разрешают брать с собой домашних животных. Русская фирма «UnPuzzle» даже занимается организацией уличных тематических квестов по достопримечательностям Барселоны. 
Для определения степени концентрации рынка, при оценке его монополизации, используется индекс Херфиндаля-Хирмана (HHI). В подсчете индекса доли рынка компаний стандартно оценивались по количеству предложенных ими квестов.

HHI=Сумма квадратов долей компаний от рынка=225 (1000)

 Таким образом, согласно индексу Херфиндаля-Хирмана, можно сделать вывод, что в индустрии квестов Барселоны ситуация близка к совершенной конкуренции, то есть рынок низко концентрирован, нет одного явного лидера; максимальные доли рынка принадлежат «UnPuzzle» (6%) и «G.Point» (7,5%), которая представляет собой крупнейший центр квестов в Европе. (Приложение № 4)
Можно сделать вывод, что индустрия квестов Барселоны достаточно сильно насыщена игроками - 96 компаний, в том числе зарубежными, которые нашли город привлекательным для своего бизнеса. Предложение неоднородно - компании предлагают ряд модификаций своих услуг, чтобы заинтересовать уже искушенных потребителей. Средняя стоимость игры равна 21 евро на человека, что делает квесты доступными для широкой аудитории населения. 
	
2.2.4 [bookmark: _Toc514685160]Анализ пяти сил конкуренции рынка квестов в Испании по М. Портеру



	В ходе изучения микросреды на рынке Испании была ранее приведена характеристика индустрии квестов, что позволило оценить основные тенденции, выявить объем рынка и основных игроков, а также ценовую сегментацию. Для полноты анализа микроэкономического окружения необходимо провести конкурентный анализ индустрии в Испании по М. Портеру для определения выраженности, а также интенсивности конкурентных сил и построения дальнейшей стратегии компании на рынке, в которой она будет защищена от влияния этих конкурентных сил и сможет сама оказывать влияние на них. Анализ пяти сил конкуренции по М. Портеру поможет предсказать, насколько рынок Испании привлекателен для «iLocked».
 В ходе конкурентного анализа оценка каждой из оказывающих влияние сил была произведена на основе данных экспертов из отчета Market Line по индустрии кино и развлечений в Испании, так как она является наиболее близкой к индустрии квестов в Испании. Данные из отчета были дополнены авторской экспертной оценкой, с учетом специфики индустрии квестов. 

Рыночная власть покупателей

	Периодичность посещения квестов одними и теми же покупателями стандартно мала, более того местные игроки не склонны к предоставлению различных программ лояльности для стимулирования покупателей на повторное посещение. Большинство компаний на испанском рынке имеет в своем портфолио всего один квест, который потребители проходят по одному разу и прекращают взаимодействие с компанией. Аналогично другим странам, в Испании потребители оплачивают разовое посещение того или иного квеста, и в дальнейшем стороны не имеют никаких обязательств друг к другу. Таким образом, покупатель независим, что увеличивает его силу. Однако, в Испании удельный вес одного покупателя в общем показателе продаж мал, так как в одной игре участвует сразу несколько человек, на рынке есть массовые квесты, где одновременно могут поучаствовать до 60 человек, что ослабевает силу покупателя.
Лояльность к конкретному бренду низка, поэтому покупатели показывают высокое значение склонности переключения на товары-заменители или конкурентов, так как издержки на переключение у них отсутствуют. Вид проведения отдыха, предоставляемый компаниями в индустрии, достаточно сильно отличается от привычного досуга, например, похода в кино, театр или концерт, он обладает рядом отличительных характеристик, которые ценятся потребителями, например, возможность полного погружения в атмосферу игры, что не под силу альтернативным предложениям.  Лояльность клиентов стандартно зависит от территориального расположения компании и от качества предоставляемой услуги, нежели от брэндинга. Дифференциация услуг находится на высоком уровне, так как услуги компаний обладают рядом отличительных характеристик, например, существует ряд модификаций по следующим параметрам: жанр, сценарий, возможное количество игроков в команде, длительность игры.
Покупатель не заметит мелкие колебания в цене, так как на рынке и так наблюдается существенный разброс по ценам. В то же время нельзя утверждать, что он совершенно не чувствителен к цене. Таким образом, чувствительность к цене у покупателей можно охарактеризовать как «умеренную», так как они, вероятно, переключится на игрока, предлагающего существенно более дешевый продукт на фоне остальных. Требования к совершенствованию предложения у потребителей можно оценить, как «высокие», так как индустрия квестов в Испании уже достаточно развита, присутствует множество игроков, которые предлагают широкое разнообразие игр, за счет чего покупатель становится все более искушенным. 
 Таким образом, силу покупателей можно охарактеризовать как «высокую». 


Рис. 15 Рыночная власть покупателей
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Рыночная власть поставщиков
	В Испании поставщиками компаний в индустрии квестов также являются поставщики необходимого оборудования и электроники, поставщики коммерческих площадей и поставщики рабочей силы. 
	В первую очередь рассмотрим поставщиков необходимого оборудования и электроники на рынке Испании. Так как индустрия достаточно развита, на рынке имеются производители специфичного оборудования именно для квест-индустрии. Также по причине того, что Барселона является городом высоких технологий, есть прямой доступ к поставщикам необходимого высокотехнологичного оборудования, которое так необходимо в индустрии. На сегодняшний день силы большинства поставщиков технологий направлены на трансформацию Барселоны в «умный» город, поэтому приоритетность индустрии квестов для них достаточно низкая. Затраты переключения на других поставщиков также низкие, так как они могут возникнуть только в случае прерывания контракта до его истечения. Однако, важность качества используемого оборудования находится на высоком уровне, так, например, от электроники зависит не только уровень технологичности и оригинальности квеста, но и его безопасность для потребителя. 
	Что касается поставщиков коммерческих площадей, то их влияние в индустрии оценивается как очень высокое. Во-первых, по причине ограниченности в площади города, новые торговые центры практически не строятся, и торговые площади обычно располагаются в зданиях старой постройки, где место ограничено по этой причине стоимость аренды достаточно высокая. Поэтому в Испании, за редкими исключениями, компании чаще снимают помещение на первых этажах жилых домов, а не в торговых центрах, как это распространено в России, по причине более низкой стоимости аренды. Исключениями являются уличные квесты по городу, где в помещении вовсе нет необходимости. При этом, так как у потребителей отсутствует лояльность к бренду, и они выбирают квесты по удобству расположения, большинство компаний выбирают помещения, если и не в центре, то в близости метро. Стоимость аренды коммерческой площади растет с каждым годом. Как говорилось ранее, стоимость аренды квадратного метра выросла на 10% в 2017 году в среднем по стране. В Барселоне, в денежном выражении, стоимость квадратного метра приравнивается к 15 евро, если при расчете учитывать все представленные на рынке типы недвижимости.
	Что касается поставщиков рабочей силы, в случае самостоятельного открытия квеста, необходим ряд рабочих на стройку, также сотрудников офиса и администраторов на точках. В 2018 годe уровень безработицы в стране приравнивался 16,5%, что показывает положительный тренд, по сравнению с предыдущими годами (в 2015 году уровень безработицы в Испании приравнивался к 24%), но тем не менее, это высокий показатель на фоне других европейских стран.[footnoteRef:61] Высокий уровень безработицы может положительно отразиться на поиске неквалифицированной рабочей силы, но в стране наблюдается серьезная нехватка квалифицированных сотрудников, по причине их низкой образованности. Однако, силу влияния поставщиков рабочей силы сильно снижает высокий уровень текучести персонала. Статистика показывает, что около 50% работников занимают свою текущую позицию в течение 6 месяцев или менее и около 30% не более года. Такой высокий текучести кадров в стране может быть обусловлен тем, что более 80% подписанных рабочих договоров являются временными.[footnoteRef:62] [61:  Spain Unemployment Rate // Trading economics URL: https://tradingeconomics.com/spain/unemployment-rate?embed (дата обращения: 10.04.2018).]  [62:  Unemployment insurance and job turnover in Spain // Science Direct URL: https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S092753711200019X (дата обращения: 10.04.2018).] 

	Таким образом, сила поставщиков в индустрии квестов в Испании оценивается как «высокая».

Рис. 16 Рыночная власть поставщиков
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	Угроза появления новых игроков
	Появление новых игроков зависит от ряда факторов, например, начальные инвестиции и постоянные затраты, рост рынка, государственное регулирование отрасли, экономия на масштабе, затраты на переключение, дифференциация услуг на рынке и наличие сильных брендов на рынке.
	Что касается начальных инвестиций и постоянных затрат на обеспечение работы квест-комнат, они находятся на умеренном уровне. Аренда помещения будет составлять основную статью постоянных затрат, она находится на высоком уровне в Барселоне. Однако, текущие послабляющие меры, в отношении налогообложения новых предприятий, могут привлечь новых игроков на рынок Испании и частично снизить их постоянные затраты. По мере развития индустрии, первоначальные инвестиции растут, что ослабевает угрозу появления новых игроков. Также стремительный рост рынка и его высокая насыщенность игроками, препятствует возможности выхода новых игроков на рынок Испании. 
	Государственное регулирование также создает дополнительные барьеры для новых игроков. В первую очередь это обусловлено рутинной и долгой процедурой регистрации нового предприятия, трудным доступом к финансированию, нехваткой квалифицированных сотрудников. Строгое правительственное регулирование в отрасли развлечений обусловлено обеспечением необходимого уровня безопасности.
	Экономия на масштабе умеренно влияет на деятельность фирм в Испании. Так как большинство фирм на рынке имеет всего одну точку, открытие нескольких площадок позволит привлечь больше потребителей, чем у конкурентов, а также реализовать стратегию экономии на масштабе, путем распределения издержек, например, на обслуживание сайта. Однако, с другой стороны количество площадок не позволит существенно снизить крупные постоянные затраты, например, на аренду помещений или выплату налогов.
	На рынке отсутствует монополия, однако, есть некие лидеры, с большим количеством точек, что ослабевает угрозу появления новых игроков. Дифференциация услуг компаний, как было сказано ранее, находится на достаточно высоком уровне, так что новым игрокам будет достаточно сложно адаптировать свой продукт под местные предпочтения. Но отсутствие затрат на переключение может привести к переключению потребителей на новых игроков.
	Таким образом, угрозу появления новых игроков можно охарактеризовать как «умеренную».


Рис. 17 Угроза появления новых игроков
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Угроза продуктов-заменителей
	В индустрии квестов в Испании существует широкое множество продуктов-заменителей с точки зрения выбора альтернативных способов проведения свободного времени. Продуктами-заменителями квестов можно назвать кинотеатры, музыкальные концерты, уличные фестивали, рестораны и кафе, театры (Оперный театр Лисео в Барселоне), тематические парки (PortAventura World). Однако, квесты предлагают острые ощущения адреналина в сочетании с интеллектуальным напряжением, что не всегда может быть полностью реплицировано с помощью перечисленных выше альтернатив. 
	Стоимость похода на квест в Испании обойдется меньше, чем во многих других европейских странах. Тем не менее, затраты на переключение также низкие и в стране, по причине хорошего климата, есть ряд более выгодных по цене развлечений, например, какие-либо уличные мероприятия. Поэтому потребители, чувствительные к цене, в целом смогут найти более привлекательную для себя альтернативу с точки зрения цены, чем поход на квест, учитывая общее снижение благосостояния населения.
	Таким образом, угроза продуктов-заменителей в индустрии оценивается как «очень высокая».

Рис. 18 Угроза продуктов-заменителей
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Уровень конкурентной борьбы
В индустрии квестов работает более 583 компаний, в Барселоне около 96, в то время как в Санкт-Петербурге около 60 компаний предлагают свои услуги. Можно сделать вывод, что количество игроков, относительно российского рынка, на очень высоком уровне. На примере Барселоны, где крупнейшие игроки («UnPuzzle» и «G.Point»), занимают суммарно 13,5% доли рынка, можно сказать, что размер игроков в индустрии невелик, и рынок низко концентрирован, что ранее показал индекс Херфиндаля-Хирмана (HHI). Но на рынке присутствуют бренды, выделяющиеся на фоне остальных по количеству открытых точек, которых можно назвать лидерами. 
Необходимо отметить, что конкуренцию ослабевает достаточно высокий уровень дифференциации в индустрии, и неоднородность существующих игроков, так как каждая компания пытается найти свое направление и специализироваться на нем. В случае слишком высоких постоянных затрат и в связи с этим невозможности поддержании прибыли на необходимом уровне, компания может достаточно легко выти из индустрии, что также ослабевает уровень соперничества между игроками.
Однако, отсутствие затрат на переключение и простота масштабирования, например, при продаже франшиз, усиливают конкуренцию. 
Таким образом, уровень конкурентной борьбы в индустрии оценивается как «умеренный».

Рис. 19 Уровень конкурентной борьбы

      Составлено автором на основе данных Marketline Industry Profile

Резюме

Индустрия квестов Испании является низко концентрированной, несмотря на большое количество игроков. Сила покупателей является высокой, в первую очередь по причине их искушенности. Индустрия достаточно развита, поэтому потребители вполне могут выдвигать требования по совершенствованию услуг. Также потребители оказывают сильное давление на индустрию, по причине их склонности к переключению и отсутствия каких-либо издержек на это. Что касается силы поставщиков, она стабильно велика в индустрии, им необходимо уделить особое внимание при выходе на рынок. В стране наблюдается стремительный рост стоимости аренды недвижимости, особенно в мегаполисах. Рынок квестов в Испании уже достаточно развит и насыщен, что может оттолкнуть новых игроков. Присутствует множество альтернативных, более выгодных по цене предложений, что является самой сильной угрозой для индустрии на фоне общего снижения благосостояния населения. Большое количество дифференцированных, доступных по цене, игроков также может препятствовать выходу «iLocked» на рынок Испании. 


Рис. 20 Результаты анализа 5-ти конкурентных сил по М. Портеру
             
              Составлено автором


2.3 [bookmark: _Toc514685161]Сравнительный анализ привлекательности рынков Франции и Испании для компании «iLocked»

Во второй главе был проведен макро и микроанализ двух европейских рынков -Франции и Испании, которые компания «iLocked» считает на данный момент наиболее привлекательными для дальнейшего развития своего бизнеса. В данной части работы будет проведен комплексный сравнительный анализ этих рынков. Факты, выявленные при анализе каждого целевого рынка, приобретут больший смысл и целостность при их сопоставлении друг с другом. Таким образом реализация принципа контраста позволит принять более обоснованное стратегическое решение по поводу экспансии компании. 
Сравнительный анализ будет представлен на основе сопоставления ключевых параметров макро и микросреды двух стран. Консультация с представителем компании «iLocked» позволила выделить следующие ключевые параметры, которые принимаются во внимание при выходе на новый рынок:
Макросреда:
1. Уровень налогообложения;
2. Существенная доля потребительских расходов приходится на второстепенные нужды;
3. Высокая обновляемость населения (иммиграция и туризм);
4. Низкая/умеренная аренды недвижимости;
5. Неблагоприятный, дождливый климат.
Микросреда:
1. Высокая осведомленность и положительное отношение населения к квестам (по результатам опроса);
2. Низкая насыщенность рынка;
3. Однородность присутствующих игроков;
4. Отсутствие сильных брендов.

В первую очередь, будет проведен сравнительный анализ факторов макросреды Франции и Испании.
1. Уровень налогообложения:
Налоговая ставка на прибыль для юридических лиц во Франции выше, чем в Испании - 33% и 25% соответственно. В отчете «2018 Paying Taxes Report» Испания находится на 34/190 месте, Франция на 54/100 месте, что подтверждает более высокий уровень налоговой обремененности в стране. Однако, в обеих странах действуют пониженные налоговые ставки для новых предприятий - 15% в течение первых двух лет после начала деятельности в Испании, и 15% для предприятий, c доходом не более 38 120 евро, во Франции.
2. Существенная доля потребительских расходов приходится на второстепенные нужды:
Затраты французского населения на обязательные статьи расходов (жилье, продукты питания) выше среднего показателя по Евросоюзу, однако затраты на второстепенные нужды ниже средних показателей, установленных в Евросоюзе. В Испании ситуация противоположная. Второй по величине статьей расходов после жилья являются второстепенные нужды в виде походов в кафе/рестораны. Также население теряет стимулы к накоплению средств на собственное жилье, по причине роста цен на него, и проявляет все больший интерес к тратам на развлечения. 
3. Высокая обновляемость населения (иммиграция и туризм):
Во Франции приток иммигрантов растет последнее десятилетие. В 2017 году было зафиксировано суммарное число проживающих иммигрантов в стране - 3 миллиона человек, что делает Францию 7 страной в Евросоюзе по уровню привлекательности для иммигрантов. Франция также является первым туристическим направлением в мире - 90 миллионов туристов в 2017 году. В Испании в 2016 году впервые за время экономического кризиса число прибывших в страну иммигрантов превысило число покидающих людей. Испания названа 9 страной в Евросоюзе по привлекательности для иммигрантов. Что касается въездного туризма, в 2017 году Испанию посетило почти 82 миллиона туристов, что делает ее третьей страной в мире по популярности среди туристов, после Франции и США. 
4. Стоимость аренды недвижимости:
Примечательно, что и во Франции, и в Испании, стоимость покупки/аренды недвижимости стремительно растет. Самая высокая средняя стоимость аренды квадратного метра в 2017 году была зафиксирована во Франции - в Париже (35 евро) и Испании - в Барселоне (15 евро), что связано с активностью этих мегаполисов. Аренда площади под квест является важнейшей статьей постоянных расходов компаний в индустрии квестов. 
5. Неблагоприятный, дождливый климат:
Как было отмечено в перовой главе выпускной квалификационной работы, на основе внутренней статистики компании «iLocked», была выявлена зависимость на домашнем рынке между погодными условиями в городе и уровнем посещаемости квестов, так как в хорошую погоду существует намного больше альтернатив при выборе проведения досуга. На примере наиболее приоритетных городов для выхода - Парижа, где средняя годовая температура воздуха - 11 ° C, и Барселоны - 17° C и существенно меньше осадков, можно сделать вывод, что потенциальная посещаемость квестов будет выше в Париже. 

Далее будет представлен сравнительный анализ факторов микросреды Франции и Испании.
1. Высокая осведомленность и положительное отношение населения к квестам:
По результатам опроса было выявлено, что 94% опрошенной целевой аудитории во Франции слышали о квестах, 38% из них уже ходили на квест и хотели бы повторить этот опыт и только 1% этот вид досуга неинтересен вовсе. 
В Испании всего 70% целевой аудитории осведомлены об индустрии квестов, 31% из них уже посетили квест и хотели бы посетить еще раз, и 5% данный вид развлечений неинтересен вовсе.
2. Низкая насыщенность рынка:
Во Франции в индустрии работают более 300 компаний, предлагающих около 600 квестов, непосредственно в Париже - 31 компания, предлагающая 92 тематических квеста. В Испании - 583 компании и 944 квестов, включая 96 компаний в Барселоне, в портфолио у которых около 213 игр. Можно сделать вывод, что рынок квестов в Париже, и в целом во Франции, гораздо менее насыщен, чем в Испании. 


3. Однородность присутствующих игроков:
На примере Парижа и Барселоны можно сделать вывод, что во Франции игроки гораздо более однородны, чем в Испании. Во Франции тематики квестов достаточно простые, правила игры также стандартны. В Испании противоположная ситуация, где присутствует широкий выбор жанров, тематик квестов, а также правила игры не всегда стандартны, возможно участие большого количества игроков и длительность игры также сильно варьируется.
4. Отсутствие сильных брендов
На рынке Франции и Испании нет как таковых явных лидеров-монополистов, оба рынка низко концентрированы. Однако, на рынке Франции крупнейшие игроки (по доле рынка) суммарно составляют 16% от общего рынка. В Испании, по причине большего размера рынка, крупнейшие игроки суммарно составляют 13,5%. 

Результаты сравнительного анализа наглядно приведены ниже в Таблице № 10, позволяющие определить, какая страна по каждому из факторов наиболее привлекательна для «iLocked».
Таб. 10 Результаты сравнительного анализа Франции и Испании
	Ключевые факторы макро и микросреды
	Наиболее привлекательная страна

	1. Уровень налогообложения
	Испания

	2. Существенная доля потребительских расходов приходится на второстепенные нужды
	Испания

	3. Высокая обновляемость населения (иммиграция и туризм)
	Франция

	4. Стоимость аренды недвижимости
	Испания

	5. Неблагоприятный, дождливый климат
	Франция

	6. Высокая осведомленность и положительное отношение населения к квестам
	Франция

	7. Низкая насыщенность рынка
	Франция

	8. Однородность присутствующих игроков
	Франция

	9. Отсутствие сильных брендов
	Испания


Составлено автором 

	Таким образом, можно сделать вывод, что по ряду ключевых факторов, которые компания «iLocked» учитывает при выходе на новые рынки, Франция является наиболее привлекательным рынком для компании, чему также способствует более стабильная экономическая и политическая обстановка в стране. Следовательно, дальнейшие практические рекомендации для «iLocked» будут сформулированы по выходу на рынок Франции. 
[bookmark: _Toc514685162]
ГЛАВА 3. ПРАКТИЧЕСКИЕ РЕКОМЕНДАЦИИ ПО ВЫХОДУ КОМПАНИИ «ILOCKED» НА ЦЕЛЕВОЙ РЫНОК
[bookmark: _Toc514685163]3.1 Выбор способа выхода компании «iLocked» на новый зарубежный рынок

	Перед определением наиболее подходящего способа выхода компании «iLocked» на рынок Франции необходимо детально проанализировать имеющиеся способы выхода, целесообразные для компании в индустрии квестов. Для определения стратегии для «iLocked» важно учитывать уже имеющийся опыт деятельности компании на внешних рынках, а также ее приоритеты при выходе на новые рынки и имеющиеся ресурсы.  
	Следует обозначить, что такие способы выхода на новые рынки как совместные предприятия, стратегические альянсы, поглощения существующих компаний и экспорт нетипичны для компаний данной индустрии, так как они достаточно сложно реализуемы в данном случае, либо совершенно невозможны (например, экспорт), а также не соответствуют базовым требованиям компании «iLocked». Таким образом, наиболее целесообразными для «iLocked» способами расширения деятельности на новые зарубежные географические рынки являются прямые зарубежные инвестиции (ПЗИ) и франчайзинг, которые и будут далее детально исследованы. Изначально будет представлено описание каждого из возможных способов, а далее приведена аргументация по выбору наиболее целесообразного из них. 

Франчайзинг
	Этот способ выхода на новые рынки связан с деловым сотрудничеством, осуществляемым посредством контрактов с зарубежными партнерами. Основная идея заключается в сотрудничестве фирм, при котором компания, чаще крупная, авторитетная, с известным брендом (франчайзер), на условиях возмездности передает независимому от нее лицу (франчайзи) франчайзинговый пакет, а именно опыт, права на пользование именем, технологии производства, ноу-хау и операционные системы. Обе стороны обязуются соблюдать все пункты составленного договора. Например, франчайзи обязуется соблюдать все правила продажи товаров или услуг, установленные франчайзером. Франчайзер, в свою очередь, обязуется поставить необходимое оборудование, сырье, передать технологии. Во многих случаях франчайзер обеспечивает поддержку на начальных этапах, например, в выборе торговой точки или в оказании технической и иной консультационной помощи. 
Примерно в 20% случаев компании сферы услуг проникают на иностранные рынки, заключая сделки непосредственно с франчайзи за границей.[footnoteRef:63] Иногда это может оказаться сложной задачей, если бренд компании мало известен для того, чтобы местные предприниматели решились на инвестиции. Широко распространен вариант открытия сразу некоторого числа точек с целью привлечения местных потенциальных покупателей. Также при проникновении на зарубежные рынки различные местные ограничения могут сделать невозможным применение «домашних» методов в операционной деятельности. Покупатели на новых зарубежных рынках должны либо быть готовы воспринимать нововведения, либо фирмам необходимо предлагать более адаптированную под местные условия продукцию. Даже в странах, где франшизы широко распространены, обычно фирмам приходится вносить некоторые модификации в способы ведения операций. Также в основе франчайзинговых соглашений находится вопрос контроля качества, так как франчайзи может быть не настолько заинтересован в обеспечении высокого качества, как это предполагает франчайзер, и в результате низкое качество может привести не только к сокращению продаж на конкретном зарубежном рынке, но и к утрате фирмой ее хорошей репутации на других рынках.[footnoteRef:64] [63:  Основные методы выхода на международные рынки // Studbooks URL: http://studbooks.net/2203634/ekonomika/organizatsiya_mezhdunarodnyh_rynkov (дата обращения: 05.05.18).]  [64:         Хилл Ч. Международный бизнес. 8-е издание изд. М., СПб., Нижний Новгород: Питер, 2013. С. 487.] 

Франчайзинговые взаимоотношения все же популярны за счет высокой вероятности прибыльности для обеих сторон. Франчайзер, со своей стороны, избавляется от многих издержек и рисков самостоятельного выхода на зарубежный рынок, при этом может обеспечить себе глобальное присутствие. Франчайзи получает готовый бизнес, экономя на исследованиях, а после полную поддержку и возможность направить все свои силы на ежедневные операции.
	Источниками дохода франчайзера обычно являются: вступительные взносы франчайзи в сеть (паушальный платеж), роялти (фиксированные платежи или процент от выручки (в некоторых редких случаях прибыли) франчайзи), наценка на поставленные оборудование и товары, маркетинговые взносы франчайзи, вознаграждение за подбор помещений для франчайзи, консультационные и управленческие услуги.[footnoteRef:65] [65:  Market entry Modes for international businesses // Research gate URL: https://www.researchgate.net/profile/Krzysztof_Wach/publication/267040494_Market_entry_modes_for_international_businesses/links/5443e3920cf2a76a3ccd68ff/Market-entry-modes-for-international-businesses.pdf (дата обращения: 28.04.2018).] 




Прямые зарубежные инвестиции (greenfield)
В индустрии квестов наиболее целесообразно рассматривать именно greenfield как один из возможных способов выхода на новые рынки, в рамках прямых зарубежных инвестиций (ПЗИ). Greenfield - это вид ПЗИ, где материнская компания строит свои операции в чужой стране с нуля. В дополнение к строительству новых производственных объектов этот проект может включать также строительство новых дистрибьютерских узлов и офисов. Выход с помощью greenfield представляет для компаний наибольшую потенциальную прибыль. В случае с бизнесом в квест-индустрии, greenfield представляет собой осуществление всех этапов строительства квеста на территории чужой страны.
Этот способ выхода также кардинально отличается от косвенных инвестиций, где компании мало контролируют или вообще не способны контролировать операции. В greenfield, например, строительство предприятия осуществляется в соответствии с своими спецификациями, сотрудники проходят обучение по стандартам компании, процессы изготовления/продажи продукта могут строго контролироваться. ПЗИ осуществляются на основе взаимосвязанных множественных мотивов, основными из которых являются:
1. Расширение рынков путем продажи товаров за рубежом.
2. Приобретение иностранных ресурсов (сырье, эффективное производство, знания).
Дополнительным мотивом может быть достижение определенного политического преимущества при участии правительства в прямых инвестициях. Также ограничения со стороны государства, препятствующие выгодному импорту товаров, и предпочтения потребителей к приобретению товаров отечественного производства, являются сильнейшими стимулами к созданию предприятий с помощью прямых инвестиций.
 Этот способ выхода также ассоциируется со сложностью реализации, долговременной отдачей на инвестиции, а также финансовыми рисками, рисками, связанными с культурной дистанцией, незнанием в полной мере местной культуры, а также страновыми рисками (country-risk). Кроме того, существуют меньшие по масштабу охвата риски, но все же имеющие влияние на компанию. Эти риски связаны с перерасходом средств на строительство, трудностями с документацией и разрешениями, сложностями с доступом к ресурсам и местными законами относительно рабочей силы.[footnoteRef:66] [66:  Market entry Modes for international businesses // Research gate URL: https://www.researchgate.net/profile/Krzysztof_Wach/publication/267040494_Market_entry_modes_for_international_businesses/links/5443e3920cf2a76a3ccd68ff/Market-entry-modes-for-international-businesses.pdf (дата обращения: 28.04.2] 


Далее приведена сравнительная оценка прямых зарубежных инвестиций (в данном случае greenfield) и франчайзинга с точки зрения ключевых стратегических детерминант выбора способа выхода (Таблица № 11).

Таб. 11 Оценка прямых зарубежных инвестиций (greenfield) и франчайзинга
	Детерминанта
	ПЗИ
	Франчайзинг

	1. Объем инвестиций
	Максимальный
	Минимальный

	2. Риск
	Высокий
	Низкий

	3. Контроль
	Высокий
	Низкий

	4. Доля в прибыли
	Высокая
	Малая

	5. Сложность реализации
	Высокая
	Низкая

	6. Период окупаемости
	Долгий
	Быстрый



Источник: Market entry Modes for international businesses // Research gate URL: https://www.researchgate.net/profile/Krzysztof_Wach/publication/267040494_Market_entry_modes_for_international_businesses/links/5443e3920cf2a76a3ccd68ff/Market-entry-modes-for-international-businesses.pdf (дата обращения: 28.04.2018).

Руководство компании «iLocked» потенциально не исключает варианта выхода на новые рынки с помощью ПЗИ. Однако, ПЗИ во Францию влекут слишком серьезные капиталовложения, а значит и финансовые риски. Компания пока еще не обладает каким-либо опытом выхода на зарубежные рынки с помощью ПЗИ, поэтому ей следует сначала приобрести этот опыт на развивающихся рынках, где она смогла бы получить доступ к более дешевым ресурсам, нежели на домашнем рынке. 
Таким образом, более рациональным способом выхода компании «iLocked» на рынок Франции среди двух рассматриваемых альтернатив является франчайзинг. В первую очередь, это связано с внутренними причинами, так как на сегодняшний день компания не обладает свободными финансовыми и человеческими ресурсами для самостоятельного открытия точки в Париже. Также компания уделяет особое внимание развитию отдела франчайзинга, чтобы привлекать надежных партнеров, настроенных на долгосрочное сотрудничество, и оказывать им качественную поддержку. Так с момента начала бизнеса все операции стандартизировались для дальнейшего масштабирования бизнеса с помощью продажи франшиз. «iLocked» обладает достаточно большим успешным опытом в отношении франчайзинга – у компании 80 франчайзинговых точек в разных регионах и только 9 собственных. На внешних рынках компания ведет деятельность с помощью франчайзинговых контрактов. Более того, тематики квестов компании западноориентированные, так что нет необходимости в их серьезной адаптации к местному рынку.
Что касается внешних причин, то, строя (создавая) квест в России и транспортируя его во Францию, компания сможет реализовывать стратегию лидерства по издержкам перед французскими конкурентами, так как в России создание квестов обладает большим потенциалом, здесь ресурсы (материальные, человеческие) существенно дешевле, а также более развиты технологии в этом направлении. Также не возникнет сложностей в транспортировке готового квеста за рубеж, так как необходимое оборудование и декорации оформляются как крупногабаритная доставка и не облагаются дополнительными пошлинами. И, наконец, между Францией и Россией существует значительная культурная дистанция (в сравнении со странами СНГ). Во Франции, как было указано ранее в PEST-анализе, имеет место сильное влияние национальной культуры, что проявляется в виде особенностей оформления необходимой документации для начала деятельности, оплаты труда и мотивации сотрудников и других процедур, в которых местный партнер будет лучше осведомлен. 
Необходимо пояснить привлекательность партнерства для обеих сторон: «iLocked» -франчайзер и иностранного партнера-франчайзи. 
Выгоды для «iLocked»:
· Расширение присутствия на международной арене.
· Повышение узнаваемости бренда на международной арене за счет увеличения масштаба деятельности.
· Широкие возможности получения дополнительной прибыли на новом перспективном рынке.
· Сравнительно малый размер инвестиций (в сравнении с ПЗИ).
· Быстрая окупаемость вложенных инвестиций.

        Выгоды для франчайзи:
· «iLocked» проводит самостоятельное исследование и убеждается в привлекательности рынка перед выходом, так что франчайзи еще до начала деятельности будет иметь представление о перспективности бизнеса.
· «iLocked» анализирует помещение под квест с точки зрения его перспектив по выручке, убеждается в его доходности или самостоятельно предлагает более выгодное решение.
· У франчайзи есть возможность заказать квест по собственному сценарию или купить готовый квест «под ключ», уже протестированный на рынке Санкт-Петербурга.
· «iLocked» предлагает помощь в обучении персонала, а также оказывает маркетинговую поддержку (маркетинговые кампании и размещение вкладки портфолио квестов партнера на своем официальном сайте).
· «iLocked» анализирует мнение клиентов партнера и оптимизирует клиентский сервис.
· «iLocked» настроена на долгосрочную перспективу отношений, так что в течение первых 5 лет оказывает любую консультационную помощь партнерам и, в случае возникновения финансовых трудностей у франчайзи, есть возможность договоренности о временном фиксированном роялти от выручки.

Важнейшими требованиями «iLocked» к франчайзи стандартно является соблюдение всех пунктов договора коммерческой концессии, обеспечение выполнения принятых стандартов компании. Персональными требованиями «iLocked» к франчайзи на рынке Франции являются активное участие в маркетинговых кампаниях, стартовый капитал порядка 4 миллионов рублей (установленная компанией стоимость готового квеста «под ключ» и паушальный платеж) и собственное или арендованное помещение для постройки квеста.[footnoteRef:67] Также дополнительными требованиями является знание франчайзи особенностей местного рынка. Пожелания по личностным характеристикам франчайзи - мотивация, нацеленность на долгосрочные отношения, активность, гибкость, коммуникабельность. Очень часто партнерами «iLocked» становятся выходцы из России, занимающиеся предпринимательством на зарубежных рынках, однако это не является обязательным требованием компании при поиске новых партнеров.  [67:   Иллюзия обмана // iLocked для бизнеса URL: http://fr.ilocked.ru/quest/illusion.php (дата обращения: 10.05.18).] 

С целью подбора подходящего французского партнера для компании, авторской рекомендацией является регулярное проведение следующего ряда процедур:
1. Мониторинг входящего трафика через сайт, наведение контакта с потенциальными клиентами через социальные сети - Facebook (самый посещаемый сайт во Франции после google.fr)[footnoteRef:68] и Instagram (вторая по частоте использования социальная сеть в мире после Facebook, более того 60% пользователей Instagram используют его ежедневно)[footnoteRef:69], также форумы – inFrance (один из самых популярных форумов о Франции),[footnoteRef:70] PleaseHelp.fr (национальный сервер поиска информации по различным вопросам, в том числе в бизнес-сфере).[footnoteRef:71] [68:  Самые популярные сайты Франции // Site-top100 URL: http://site-top100.narod.ru/France.html (дата обращения: 15.05.18).]  [69:  Использование Digital маркетинга для достижения определенных целей // Javdele URL: https://javdele.com/instagram-v-cifrax/ (дата обращения: 15.05.18).]  [70:  Forum // inFrance URL: http://www.infrance.su/forum/ (дата обращения: 15.05.18).]  [71:  Please help // Search in France URL: https://searchinfrance.com/listing/pleasehelp-fr/ (дата обращения: 15.05.18).] 

2. Размещение информации о франчайзинговой программе на специализированных сайтах и бизнес-порталах - Franchise Direct (самый популярный сайт по получению бесплатной информации о франшизах на продажу)[footnoteRef:72], franchising.com (входит в рейтинг «Top 5 Franchise Portal» и «Top 5 Advertising Portal»),[footnoteRef:73] Toute la Franchise (крупнейший французский портал о франшизах: более 2000 объявлений).[footnoteRef:74] [72:  Le Portail des opportunités de Franchises en France // Franchisedirecte URL: https://www.franchisedirecte.fr (дата обращения: 15.05.18).]  [73:  Advertising Opportunities // Franchising.com URL: https://www.franchising.com/about/advertise.html (дата обращения: 15.05.18).]  [74:  Trouvez votre franchise parmi 2 406 enseignes // Оbservatoire dela franchise URL: https://www.observatoiredelafranchise.fr (дата обращения: 15.05.18).] 

3. Сканирование тематических статьей в местных журналах - Le Business Journal (самый популярный французский журнал о малом и среднем бизнесе),[footnoteRef:75] Les Échos (независимая французская газета об экономике и финансах, одна из самых читаемых ежедневных газет во Франции),[footnoteRef:76] Le Parisien (ежедневная французская газета о новостях Парижа и его пригородов, пользуется большой популярностью среди населения как национальная газета Франции с ежедневным тиражом 530 000 копий).[footnoteRef:77] [75:  Des articles // Le Business Journal URL: http://www.lebusinessjournal.com (дата обращения: 15.05.18).]  [76:  Page d'accueil // Les echos URL: https://www.lesechos.fr (дата обращения: 15.05.18).]  [77:  Page d'accueil // Leparisien URL: http://www.leparisien.fr (дата обращения: 15.05.18).] 

4. Участие и установление личных контактов на тематических форумах, выставках (ежегодная выставка франшиз «Franchise Expo Paris»).

Компании стоит уделить особое внимание участию в трехдневном мероприятии «Franchise Expo Paris 2019» в марте. Это самая крупная ежегодная франчайзинговая выставка в Европе, которая собирает франчайзеров, имеющих желание расширить свой бизнес, и инвесторов, которые находятся в поиске бизнес-проекта, из более, чем 83 стран мира. Участие принимают представители более 87 секторов бизнеса. Необходимо заблаговременно подать заявку на участие на официальном сайте мероприятия.[footnoteRef:78] [78:   Franchise Expo Paris // Franchise Paris URL: http://www.franchiseparis.com/en/home/ (дата обращения: 07.05.18).] 


[bookmark: _Toc514685164]3.2. Рекомендации по выбору продукта для выхода 

	Ранее, в ходе анализа индустрии квеста Парижа, было выявлено, что рынок не перенасыщен игроками (всего 31 игрок), предложение игроков однородно по тематикам квестов и по ценообразованию и что имеется вакантная ниша, а именно квесты на тематику известных кинофильмов. Присутствие данной свободной ниши на рынке Парижа обусловлено низким уровнем развития индустрии на рынке. В Париже преобладают французские игроки, в то время как квесты на такую сложную тематику подразумевают усложненный сценарий, дизайн помещения, более высокий уровень используемых технологий, а значит большие капиталовложения, а также серьезное внимание к авторским правам и избежание прямых совпадений - все это могут реализовать только иностранные инвесторы, в странах которых индустрия уже достаточна развита. В первую очередь, это российские игроки, американские и английские. 
	Компания «iLocked» могла бы стать первопроходцем в данном направлении в Париже, так как именно квесты по мотивам фильмов представляют собой наиболее успешный продукт компании на домашнем рынке, где квест-индустрия высоко развита, а также являются наиболее «подогретой» тематикой для клиентов, так как жители, как правило, хотят окунуться в атмосферу известного кинофильма и почувствовать себя на месте любимых героев. Тем не менее, необходимо определить отношение французских потребителей к иностранному кинематографу. 
	Во Франции действительно существует квотирование в отношении количества показываемых иностранных фильмов в кинотеатрах с целью защиты французского кинематографа. Однако, еще в послевоенное время - в 1950-е, было принято решение не противостоять голливудской экспансии, и между США и Францией было заключено соглашение, отменяющее квотирование. По данным CNC (Национальный центр кинематографии во Франции) на 2015 год, в общий бокс-офис Франции поступило порядка 1,3 миллиардов евро, где большую часть составили именно голливудские картины - 709,8 миллионов евро, французские - 441,3 миллиона (около 35%).[footnoteRef:79] По этим цифрам можно сделать вывод, что французская киноиндустрия сфокусирована на защите национального кинематографа, то есть ограничивает доступ на рынок иностранным кинокомпаниям, однако, фильмы голливудского производства пользуются даже большей популярностью, чем местного, а значит, французы хорошо о нем осведомлены. Также статистика показывает, что французы в 3 раза чаще ходят в кинотеатры, нежели россияне, а наибольшим успехом среди зрителей пользуются голливудские блокбастеры и французские комедии.[footnoteRef:80] [79:  Голливуд. Как другие страны защищают свое кино // Kinopoisk URL: https://www.kinopoisk.ru/article/2891402/ (дата обращения: 02.05.18).]  [80:   «Французы в три раза больше ходят в кино, чем россияне» // Коммерсантъ URL: https://www.kommersant.ru/doc/3428443 (дата обращения: 02.05.2018).] 

	Так как речь идет о продаже франшизы первоначально на один квест по мотивам уже существующего популярного кинофильма, необходимо проанализировать уровень защиты авторских прав в стране и то, как он может повлиять на бизнес компании. Как было упомянуто ранее, Франция находится на 21 месте в мировом рейтинге по уровню защиты авторских прав и интеллектуальной собственности (World Economic Forum). Так как на домашнем рынке квесты «iLocked» по мотивам кинофильмов успешно функционируют, они уже созданы, с учетом необходимости избегания прямых совпадений с оригиналом, однако в России охрана авторских прав заметно слабее, нежели во Франции.  Компании необходимо несколько серьезнее защитить продукт от нарушения авторских прав при выходе на рынок Франции.  
	Таким образом, авторской рекомендацией является выход компании «iLocked» в Париж с квестом «Иллюзия обмана», который будет проводиться на французском и английском языках.  Данный квест создан по мотивам одноименного фильма, странами создания являются Франция и США (французский режиссёр Луи Летерье и американские кинокомпании «Summit Entertainment» и «K/O Paper Products»), что, несомненно, позитивно скажется на посещаемости квеста, так как во Франции наибольшее влияние имеют именно национальный и американский кинематограф. Дебютируя, фильм «Иллюзия обмана» находился в тройке лидеров во французском прокате, что говорит о том, что он вызвал высокий интерес французской публики.[footnoteRef:81] В самом сценарии и декорациях квеста отсутствуют прямые совпадения с фильмом, поэтому необходимо изменить именно название квеста. На домашнем рынке квест называется «Иллюзия обмана» - так он был переведен на русский язык с оригинального названия «Now You See Me». Авторской рекомендацией является переименование квеста в «Illusion», так новое название вызывает дополнительную ассоциацию с фильмом (сюжет фильма повествует о «команде лучших иллюзионистах мира»),[footnoteRef:82] но совершенно не нарушит авторских прав (содержание квеста не нуждается в адаптации, так как оно не нарушает авторских прав, основываясь на консультации с представителем компании «iLocked»). [81:  Франция: Кассовые сборы за уик-энд 27 - 31 июля, 2016 // Kinobusiness URL: https://kinobusiness.com/news/frantsiya-kassovye-sbory-za-uik-end-27-31-iyulya-2016/ (дата обращения: 02.05.18).]  [82:  Иллюзия обмана // Kinopoisk URL: https://www.kinopoisk.ru/film/illyuziya-obmana-2013-522892/ (дата обращения: 16.05.2018).] 

В итоге, франчайзинговый пакет должен включать следующие элементы:
1. Лицензия на объект интеллектуальной собственности (бренд «iLocked», промо-ролик к квесту и другие рекламные материалы (товарный знак, плакаты));
2. Весь пакет документов, услуг и условий, предложенных франчайзером потенциальному франчайзи;
3. Маркетинговое исследование рынка, оценка помещения под квест;
4. Готовый квест «под ключ» «Иллюзия обмана» (новое предложенное название «Illusion»), включающий всю необходимую электронику, сценарий, реквизит, декорации;
5. Руководство по эксплуатации, дизайн-проект (строительная документация);
6. Инструкции для персонала квест-комнаты;
7. Передача своего управленческого опыта в форме регулярных консультаций с персональным менеджером;
8. Размещение вкладки квеста французского партнера (на французском языке) на официальном сайте «iLocked», доступ к административной панели сайта, адаптированный бренд-бук;
9. Маркетинговое продвижение (PR - участие в тематических конференциях, SMM (Facebook и Instagram), интернет-маркетинг (поисковая оптимизация SEO и контроль конверсии страницы партнера на сайте компании)).

Партнёрское соглашение заключается на следующих условиях:
· Паушальный платеж (100 000 рублей или (1333 евро по среднему курсу ЦБ за апрель и май 2018 года);
· Роялти (первый год -20000 (267 евро) рублей в месяц, далее 10% от оборота продаж);
· Маркетинговый платеж (5% от оборота продаж);
· Стоимость готового квеста (3,8 миллионов рублей (50 666 евро))[footnoteRef:83]; [83:  Иллюзия обмана // iLocked для бизнеса URL: http://fr.ilocked.ru/quest/illusion.php (дата обращения: 10.05.18).] 

· Коммерческое помещение от 85 м2 (минимальная необходимая площадь для строительства квеста «Иллюзия обмана»);
· Договор коммерческой концессии сроком на 5 лет.

Основное отличие данного предложения от того, что сейчас реализовывает компания, заключается в том, что компании предлагается впервые выйти на новый зарубежный рынок с квестом по сценарию известного кинофильма, что влечет значительно большие требования к франчайзи в отношении размера капиталовложений (из-за повышенной сложности оборудования, сценария, декораций), что, возможно, несколько усложнит его поиск, внимание к авторским правам. Тем не менее, при успешной реализации предложенной стратегии, компания смогла бы занять вакантную нишу в индустрии квестов в Париже и обеспечить себе высокий уровень рентабельности бизнеса.
Таким образом, рекомендуется заниматься поиском партнера, который будет заинтересован заключить договор и приобрести именно квест «Иллюзия обмана». Стоит отметить, что ранее компания предлагала партнерам приобретать ряд квестов «под ключ» на выбор, также возможен вариант строительства квеста по собственному сценарию партнера.
Компания «iLocked» заинтересована в быстрой окупаемости проекта для франчайзи, его успешной работе и долгосрочном сотрудничестве с ним, так как рынок Парижа представляется достаточно перспективным и присутствие на нем может принести серьезные финансовые выгоды для «iLocked». По этой причине рекомендуется установить достаточно мягкие условия для франчайзи на первый год после начала деятельности, а именно: фиксированный роялти в размере 20000 рублей (ежемесячно) и маркетинговый платеж - 5% от выручки (ежемесячно). Паушальный взнос рекомендуется установить на минимальном уровне - 100 000 рублей. По раннему опыту деятельности компании на внешних рынках были случаи, когда компания смягчала в процессе сотрудничества свои условия, но на этапе заключения договора подобные льготные условия ранее никогда не устанавливались. 
В связи с этим, далее необходимо предоставить экономическое обоснование целесообразности рекомендаций в виде расчёта необходимых инвестиций и выгод проекта.

[bookmark: _Toc514685165]3.3 Оценка издержек и рисков проекта

	В рамках реализации стратегии выхода компании «iLocked» на рынок Парижа с помощью франчайзингового соглашения, ей необходимо построить сам квест «Иллюзия обмана» в Санкт-Петербурге и потом транспортировать его в Париж. «iLocked» является компанией полного цикла, поэтому процесс строительства она всегда осуществляет с помощью своего собственного строительного подразделения. Несмотря на то, что грамотное планирование стройки на основе приобретенного опыта, позволяет компании создавать площадки за минимальные сроки (2 месяца), квест «Иллюзия обмана» является достаточно капиталоемким, в силу своих масштабов (85 м2), а также сложности декораций, реквизита и используемого оборудования. Таким образом, учитывая все затраты на стройку, включая затраты на рабочую силу, квест обойдется компании в 3,42 миллиона рублей (по данным компании). Однако, компания сразу возместит эти затраты, так как цена квеста при продаже будет равна 3,8 миллиона рублей (компания при продаже готового квеста устанавливает наценку в 10-20%; если компания особо заинтересована в долгосрочных отношениях с партнером, наценка минимальна, как в данном случае).
	Затраты на транспортировку квеста и таможенные сборы являются вторыми по величине. Для транспортировки необходимо заказать одну еврофуру (до 22 тонн). Был сделан запрос информации у логистической компании «Универсальные Грузовые Решения», которая обладает опытом работы более 10 лет, что является залогом высокого качества услуг, так как конкуренция среди компаний на рынке находится на достаточно высоком уровне. Также логистическая компания может предложить выгодную стоимость страхования груза (менее 1% от общей стоимости груза) и помощь в таможенном оформлении).[footnoteRef:84] Было подсчитано, что транспортировка обойдется в 172 500 рублей (2300 евро по среднему курсу ЦБ за апрель и май 2018 года). Необходимо застраховать груз, что, учитывая стоимость квеста, будет стоить компании около 12 000 рублей. Франция и Россия не имеют льготных таможенных соглашений, более того, перевозимый груз является достаточно дорогостоящим, поэтому затраты «iLocked» на таможенные сборы и таможенную пошлину составят около 172 000 рублей. (Список первоначальных инвестиций приведен в Приложении № 5). [84:    Грузоперевозки из Франции в Россию и из России во Францию // Универсальные Грузовые Решения URL: http://ucsol.ru/geo-gruzoperevozki/dostavka-iz-francii (дата обращения: 10.05.18).] 

	Условия франчайзингового соглашения учитывают, что именно франчайзер будет заниматься продвижением квеста. Поэтому ежемесячно франчайзи будет перечислять 5% от оборота продаж на маркетинговые услуги, которые будет оказывать непосредственно «iLocked». Первоначальные инвестиции в маркетинг составят 50 000 рублей и будут включать в себя размещение вкладки партнера у себя на официальном сайте, а также фирменный, адаптированный под рынок, бренд-бук. В течение первого года деятельности компания будет расходовать около 25 000 рублей на маркетинг ежемесячно, что будет включать PR (участие в тематических конференциях), SMM (Facebook и Instagram, как было указано ранее, именно эти социальные сети являются наиболее посещаемыми) и интернет-маркетинг (поисковая оптимизация SEO и контроль конверсии сайта). После первого года работы предполагается, что начнет работать такой инструмент маркетинга как «сарафанное радио», поэтому компания со второго года работы сократит свои ежемесячные затраты на маркетинг до 20 000 рублей (расчет затрат на маркетинг приведен в Приложении № 6). 
	Ожидается, что компания сразу сможет окупить 82% от общих собственных инвестиций, так как в нулевом периоде, на ее счет поступит 3,12 миллионов рублей от франчайзи (стоимость квеста «под ключ» - 3,8 миллионов рублей и паушальный платеж - 100 000 рублей) после уплаты налоговых отчислений (Приложение № 7). Получая ежемесячные выплаты от партнера (роялти и маркетинговый платеж), компания сможет полностью окупить свои инвестиции через 13 месяцев (Приложение № 9 и Приложение № 10).
В ходе оценки рисковой составляющей проекта был проведен анализ на чувствительность, который помог наглядно увидеть, какие переменные проекта могут повлиять на его результат и насколько сильно, что создает возможность предусмотреть наихудший сценарий развития событий. Таким образом, в ходе анализа были рассмотрены три переменные, которые влияют на прибыльность проекта со стороны франчйзера -выручка, операционные расходы и инвестиционные расходы. В базисном периоде показатель NPV (чистая приведенная ценность проекта) равен 1 775 450 рублей, при трехгодичном горизонте планирования, что говорит о том, что проект существенно увеличит рыночную ценность компании и его следует принять, предусмотрев возможные изменения переменных проекта. Результаты анализа чувствительности NPV квест-проекта со стороны «iLocked» (франчайзера) приведены на Рисунке № 21.


Рис. 21 Чувствительность NPV проекта к изменению основных переменных проекта
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                              Таб. 12 Выводы по анализу на чувствительность 

	Переменная
	Важность
	Возможность прогнозирования

	Инвестиционные расходы
	Высокая
	Высокая

	Выручка
	Средняя
	Средняя

	Операционные расходы
	Низкая
	Высокая


                        Составлено автором

	Как показано в Таблице № 12, наибольшую силу влияния на ценность проекта для компании оказывают изменения инвестиционных расходов, которые компания может самостоятельно спрогнозировать. Размер выручки также оказывает существенное влияние, так как роялти и маркетинговый платеж начисляются как процент от выручки франчайзи. Изменение операционных расходов, в свою очередь, не окажет существенного влияния на результат проекта, так как они представляют собой маркетинговые расходы, размер которых компания определяет самостоятельно и, как было упомянуто ранее, он относительно невелик. (Полный анализ чувствительности NPV проекта приведен в Приложении № 11). 
	В заключение оценки рисков проекта, ниже приведена таблица внешних и внутренних факторов, способных оказать негативное влияние на проект, а также предложения по способам нивелирования перечисленных угроз.

Таб. 12 Оценка факторов, способных негативно повлиять 
на проект и предложения по реагированию на них

	Фактор
	Мероприятия по снижению негативного влияния

	1. Открытие в Париже прямых конкурентов (квест на тематику известного кинофильма)
	· Увеличение затрат на маркетинг (на 30-40%), работа над повышением узнаваемости бренда с помощью рекламных компаний, например, раздача рекламных брошюр в местах скопления целевой аудитории (парки, торговые центры);
· Стимулирование лояльности потребителя с помощью программ лояльности (скидка 10% на следующее посещение);
· Формирование уникального торгового предложения с помощью дополнительных услуг (пакет «день рождения»).

	2. Значительное сезонное снижение продаж
	Компания оценивает спад своих продаж в низкий сезон (летние месяцы) на 15%, однако, в Париже сезонность может быть более ярко выражена. Стоит в таком случае принять ряд действий:
· Увеличение затрат на маркетинг в низкий сезон (на 30-40%);
· Проведение промоакций (скидка на посещение 10-20%).

	3. Неактуальность сценария (потеря интереса среди потребителей)
	Смена сюжета, сценария и концепции квест-комнаты на сюжет, выбранный при повторно проведенном анализе предпочтений потребителей на рынке, а также существующего предложения.

	4. Невыполнение плана продаж
	· Пересмотр политики продвижения (выбор новых каналов продвижения, например, фокус на раздачу брошюр, вместо интернет-маркетинга);
· Получение обратной связи от посетителей (звонок на следующий день как на домашнем рынке или заполнение анкеты сразу после посещения);
· Проведение промоакций (скидка на посещение 10-20%).

	Фактор
	Мероприятия по снижению негативного влияния

	5. Несоответствие франчайзи стандартам качества, установленных «iLocked» (низкая эффективность работы сотрудников)
	· Ужесточение подбора сотрудников (творческие задания на позицию администратор и актер);
· Самостоятельное проведение тренингов по повышению квалификации сотрудников (еженедельные Skype сессии);
· Система поощрения сотрудников (до 0,5% от выручки);
· Контроль качества услуг с помощью отслеживания отзывов посетителей и проведение соответствующих мероприятий (приглашение «тайного покупателя»).
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[bookmark: _Toc514685166]3.4 Оценка выгод проекта

	В рамках оценки выгод проекта, а также его ценности для «iLocked», необходимо его рассмотреть с двух сторон: с точки зрения франчайзера и франчайзи. Выгоды от проекта для «iLocked», как франчайзера, напрямую зависят от выручки франчайзи, поэтому в интересах компании способствовать успешному развитию бизнеса франчайзи.  Существует и обратная зависимость выручки франчайзи от работы «iLocked», как франчайзера, так как именно «iLocked» будет занимается продвижением, а также консультировать при необходимости партнера для повышения эффективности работы квеста. 
	Для определения выгод от проекта для обеих сторон франчайзингового договора, необходимо спрогнозировать спрос на квест на рынке Парижа. Горизонт планирования -три года, так как по истечению трех лет квест обычно подвергается незначительному видоизменению или же полностью перестраивается, если теряет актуальность. Несмотря на то, что квест «Иллюзия обмана» намного более сложный по исполнению, нежели иное предложение, представленное на рынке Парижа, предлагается установить ценообразование на первый год чуть выше среднего уровня, но незначительно - 30 евро или же 2250 рублей (по среднему курсу ЦБ за апрель и май 2018 года). Так как данная стоимость приводится при расчете на 6 человек в команде, планируется, что в первые 3 месяца после открытия квест будут посещать в среднем по две команды в день (с сентября по ноябрь), основываясь на опыте компании по количеству бронирований на других европейских рынках в первый год после начала деятельности. С декабря по май уровень посещаемости увеличится на одну команду в день. Предполагается, что в низкий сезон, а именно в летние месяцы, когда количество альтернатив способа проведения досуга повышается, а также многие люди уезжают в отпуск, так что, несмотря на активный въездной туризм в летние месяцы, посещаемость все же снизится на 15% (опыт компании на домашнем рынке), по сравнению со средней ежемесячной посещаемостью за год. Планируется ежегодный рост стоимости посещения квеста на 10%, так как первоначально целью компании было привлечь потребителей, поэтому стоимость не должна быть завышена, а в дальнейшем, при появлении положительных отзывов и «сарафанного радио», цена не будет настолько решающим фактором, как для первых потребителей. Предполагается, что при использовании эффективных маркетинговых инструментов, можно ожидать появление положительной обратной связи от потребителей. Таким образом, ко второму году после начала деятельности можно ожидать повышение уровня посещаемости на 40%, а к третьему году еще на 20%, что является нормальной практикой для компании. (Прогноз продаж на первые 3 года после начала деятельности в Париже представлен в Приложении №12).
	Несмотря на то, что в первом году франчайзи первые 3 месяца будет работать в убыток, а также в летние месяцы, со второго года он сможет выйти на стабильную положительную прибыль. В третьем году работы франчайзи сможет в высокий сезон получать среднюю чистую прибыль, равную 712 265 рублей, а в низкий - 496 254 рублей. В целом, несмотря на достаточно долгий период окупаемости для проекта для партнера - 2 года, проект увеличит рыночную ценность компании на 746 341 рублей, значит проект выгоден для франчайзи. Внутренняя норма доходности проекта (IRR) равна 48%, что означает, что инвестируемые средства франчайзи (5,092 миллиона рублей) принесут ему добавочную стоимость. 
	Что касается выгод от проекта для «iLocked», как франчайзера, так как проект выгоден для франчайзи, он априори выгоден и для «iLocked». При определении условий франчайзингового договора, компания обезопасит себя от неудач партнера в первом году деятельности, установив фиксированный роялти в размере 20 000 рублей на первый год. Таким образом, в первый год, на условиях фиксированный роялти и 5% - размер маркетингового платежа, средняя чистая ежемесячная прибыль франчайзера (после операционных затрат и выплаты налогов) будет равна 40 000 в высокий сезон и 32 000 в низкий. Во второй год деятельности средняя ежемесячная прибыль   составит уже 186 000-в высокий сезон и 159 000-в низкий. В третьем году эти показатели составят 250 000 рублей и 215 000 рублей соответственно.  В трехгодичном горизонте планирования, как было указано ранее, проект принесет дополнительную ценность компании (франчайзеру) в размере 1 775 450 рублей. Внутренняя норма доходности (IRR) равна более 100%, так как компания сразу окупит 82% первоначальных инвестиций, за счет продажи готового квеста и паушального платежа, а также с первого месяца сможет генерировать положительную чистую прибыль. Полностью вложенные средства окупятся через 13 месяцев, чего компания не смогла бы достичь путем выхода в Париж с помощью прямых зарубежных инвестиций (Приложение № 9).
	Таким образом, в 3 главе были сформулированы рекомендации относительно франчайзинга как более выгодного с различных сторон способа выхода компании «iLocked» на рынок Парижа. Далее была аргументирована привлекательность сотрудничества потенциальных партнеров с компаний, сформулированы требования к франчайзи со стороны компании, а также рекомендации к его поиску, после чего было предоставлено предложение относительно выбора продукта компании для выхода на целевой рынок. Также в 3 главе представлено описание франчайзингового пакета для партнера на французском рынке и его отличия от того, что до сегодняшнего дня реализовывала компания на внешних рынках. В конечном итоге, 3 глава была завершена экономическим обоснованием предложенных рекомендаций в виде расчета необходимых издержек и выгод проекта для обеих сторон франчайзингового договора. 
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В ходе проведенной работы были исследованы с точки зрения макро и микросреды два рынка - Франция и Испания. Было выявлено, что в целом, оба рынка являются достаточно привлекательными для компании «iLocked», однако по сумме факторов, которые компания считает для себя определяющими при выходе на новые рынки, Франция, конкретнее Париж, является более перспективным рынком для компании на сегодняшний день. Таким образом, исходя из имеющихся трендов в индустрии квестов на рынке Парижа, а также аспектов макросреды, компании «iLocked» предлагаются следующие рекомендации по выходу на рынок Парижа:
1. Компании «iLocked» следует выходить на рынок Парижа посредством франчазинга, так как этот способ выхода является наиболее логичным для компании на сегодняшний день, а также выгодным, учитывая ее ресурсы, опыт и требования. Также компания сможет существенно сэкономить на издержках, так как строительство квеста в России обойдётся намного дешевле, нежели во Франции. Необходимые инвестиции составят 3 826 220 рублей, однако 82% от них окупятся сразу после продажи готового квеста партнеру, а также получения паушального платежа. Ожидаемая суммарная прибыль «iLocked» от полученного роялти и маркетинговых платежей от франчайзи в первый год составит 458 979 рублей, не считая прибыль от продажи готового квеста в нулевой период. Во второй год прибыль вырастет до 2 150 244 рублей, в третий - до 2 899 762 рублей.
2. Рекомендуется в франчайзинговый пакет включить готовый квест «под ключ» «Иллюзия обмана», так как с помощью него компания смогла бы занять вакантную нишу в индустрии квестов в Париже. Ожидается, что данный квест будет пользоваться спросом среди потребителей на рынке Парижа, учитывая страны происхождения одноименного кинофильма, а также его лидерство во французском прокате. Однако, следует переименовать квест в «Illusion», c целью избегания нарушения авторских прав, иной адаптации под французский рынок квест не требует.
3. Важнейшими требованиями к франчайзи должно быть активное участие в маркетинговых кампаниях, стартовый капитал порядка 4 миллионов рублей и собственное или арендованное помещение для постройки квеста в Париже. Также дополнительными требованиями является знание франчайзи особенностей местного рынка, так как во Франции культурное влияние играет существенную роль в бизнесе. В процессе поиска подходящего надежного партнёра, компании рекомендуется обратить особое внимание на участие и установление личных контактов на ежегодной выставке франшиз «Franchise Expo Paris» в марте 2019 года.
4. Что касается условий франчайзингового соглашения, предлагается на первый год установить фиксированный роялти в размере 20 000 рублей, с целью создания мягких условий для франчайзи и способствования быстрой окупаемости его проекта, но в то же время собственной страховки от низкого уровня его выручки в первый год. Со второго года деятельности на рынке Парижа рекомендуется установить роялти в стандартном для компании размере - 10% от выручки франчайзи. Маркетинговый платеж аналогичен для всех периодов и равен 5%.
5. В процессе деятельности на рынке Парижа компания может столкнуться с внешними и внутренними факторами, способными оказать негативное влияние на нее. Ниже приведены рекомендации по снижению негативного влияния данных факторов на компанию: 
· В случае возникновения внешних факторов, которые могут оказать негативное влияние на деятельность компании на рынке Парижа, например, открытие прямых конкурентов, значительное сезонное снижение продаж, потеря интереса к квесту со стороны потребителей из-за неактуальности сценария, компании следует осуществить ряд мероприятий по снижению негативного влияния. Например, увеличение затрат на маркетинг (на 30-40%), в случае снижения продаж или появления прямых конкурентов - стимулирование лояльности потребителя с помощью программ лояльности (скидка 10% на следующее посещение), формирование уникального торгового предложения с помощью дополнительных сервисов (пакет «День рождения»), проведение промоакций (скидка на посещение 10-20%). В случае снижения интереса потребителя из-за неактуального сценария, стоит повторно провести анализ предпочтений потребителей на рынке и существующего предложения и обновить сюжет, сценарий и концепцию квест-комнаты в соответствии с полученными результатами. 
· В случае появления внутренних факторов, оказывающих негативное влияние на компанию, например, невыполнение плана продаж, рекомендуется пересмотреть политику продвижения квеста. К примеру, сфокусироваться на таком маркетинговом инструменте, как раздача брошюр в местах высокой концентрации целевой аудитории (торговые центры, парки). Также при снижении продаж рекомендуется настроить получение обратной связи от посетителей с помощью телефонных звонков и провести промоакции (скидка на посещение 10-20%). В случае несоответствия франчайзи заявленным «iLocked» стандартам качества, следует ужесточить подбор сотрудников на позиции «администратор» и «актер» (творческий конкурс), провести сессию еженедельных Skype-тренингов для персонала, разработать систему поощрения сотрудников (до 0,5% от выручки) и усилить контроль качества предоставляемых услуг с помощью отслеживания отзывов посетителей и приглашения «тайного покупателя».

При соблюдении данных рекомендаций, компания сможет частично решить свою управленческую проблему о необходимости дальнейшего развития с помощью расширения присутствия на зарубежных рынках. 
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Насыщенность индустрии квестов в России (количество квестов)

Насыщенность рынка квестов в России	
Москва	Санкт-Петербург	Новосибирск	Казань	Нижний Новгород	Краснодар	Ростов-на-Дону	Красноярск	Самара	Владивосток	625	190	82	51	44	36	32	30	24	16	Столбец1	
Москва	Санкт-Петербург	Новосибирск	Казань	Нижний Новгород	Краснодар	Ростов-на-Дону	Красноярск	Самара	Владивосток	Столбец2	
Москва	Санкт-Петербург	Новосибирск	Казань	Нижний Новгород	Краснодар	Ростов-на-Дону	Красноярск	Самара	Владивосток	

Любимый способ проведения досуга у жителей Франции


Слушать музыку	Смотреть телевизор	Поход куда-либо с друзьми	Чтение газеты/журнала	Быть на связи (телефон, смс, почта)	Слушать радио 	Интернет	Смотреть видео	Поход в кино	Осмотр культурных достопримечательностей	Поход по магазинам	Социальные сети	Видео-игры	Ничего из перечисленного	0.87	0.84	0.82	0.8	0.77	0.74	0.69	0.66	0.63	0.57999999999999996	0.51	0.37	0.27	0.01	


Баланс между работой и отдыхом

Баланс между работой и отдыхом 	
32% (7,6 часов)


68% (16,4 часа )


Работа	Отдых и уход за собой	7.6	16.399999999999999	

Возрастная структура населения франции

Возрастная структура населения Франции 	
19%

12%


38%

12%


19%


0-14 лет	15-24 лет	25-54 лет	55-64 лет	65 лет и более	0.18529999999999999	0.1179	0.37780000000000002	0.1242	0.1948	

Рыночная власть покупателей

Ряд 1	Независимость покупателей	Тенденция к переключению 	Отсутствие издержек на переключение 	Чувствительность к цене 	Требования к совершенствованию предложения	Размер покупателя	Недиференцированный продукт	5	4	5	3	1	3	3	Столбец1	Независимость покупателей	Тенденция к переключению 	Отсутствие издержек на переключение 	Чувствительность к цене 	Требования к совершенствованию предложения	Размер покупателя	Недиференцированный продукт	


Рыночная власть поставщиков

Ряд 1	Поставщики оборудования и электроники 	Поставщики коммерческой площади 	Поставщики рабочей силы 	4	5	4	Столбец1	Поставщики оборудования и электроники 	Поставщики коммерческой площади 	Поставщики рабочей силы 	


Угроза появления новых игроков

Ряд 1	Высокие первоначальные инвестиции и постоянные затраты	Рост рынка	Государственное регулирование	Экономия на масштабе	Слабые бренды	Недифференцированный продукт	Отсутствие затрат на переключение	2	4	2	3	3	3	5	Столбец1	Высокие первоначальные инвестиции и постоянные затраты	Рост рынка	Государственное регулирование	Экономия на масштабе	Слабые бренды	Недифференцированный продукт	Отсутствие затрат на переключение	


Угроза продуктов-заменителей

Ряд 1	Количество продуктов-заменителей	Низкие затраты на переключение	Более выгодные по цене альтернативы	5	5	3	Ряд 2	Количество продуктов-заменителей	Низкие затраты на переключение	Более выгодные по цене альтернативы	


Уровень конкурентной борьбы

Ряд 1	Количество игроков	Размер игроков	Низкие затраты на переключение	Однородность игроков	Легкость расширения	Высокие постоянные затраты	Сложность выхода	3	2	5	4	4	4	2	Столбец1	Количество игроков	Размер игроков	Низкие затраты на переключение	Однородность игроков	Легкость расширения	Высокие постоянные затраты	Сложность выхода	


Ряд 1	Сила покупателей	Сила поставщиков	Внутриотраслевая конкуренция	Продукты-заменители	Новые игроки	3	4	3	4	3	Столбец1	Сила покупателей	Сила поставщиков	Внутриотраслевая конкуренция	Продукты-заменители	Новые игроки	


Культурные предпочтения жителей Испании

Ряд 1	
Слушать музыку	Чтение	Поход в кино	Посещение музыкальных концертов	Посещение театра	Посещение цирка	Посещение достопримечательностей	Посещение оперы	0.872	0.622	0.54	0.245	0.23200000000000001	7.6999999999999999E-2	0.42799999999999999	2.5999999999999999E-2	Столбец1	Слушать музыку	Чтение	Поход в кино	Посещение музыкальных концертов	Посещение театра	Посещение цирка	Посещение достопримечательностей	Посещение оперы	Столбец2	Слушать музыку	Чтение	Поход в кино	Посещение музыкальных концертов	Посещение театра	Посещение цирка	Посещение достопримечательностей	Посещение оперы	


Баланс между работой и отдыхом

Баланс между работой и отдыхом 	34% (8,1 час)

66% (15,9 часов )

Работа	Отдых и уход за собой	8.1	15.9	

Возрастная структура населения испании

Столбец1	15%

10%

45%


12%

18%


0-14 лет	15-24 лет	25-54 лет	55-64 лет	65 лет и более	0.15379999999999999	9.5799999999999996E-2	0.44209999999999999	0.12139999999999999	0.17979999999999999	

Рыночная власть покупателей

Ряд 1	Независимость покупателей	Размер покупателя	Тенденция к переключению	Отсутствие издержек на переключение	Недифференцированный продукт	Чувствительность к цене	Требования к совершенствованию предложения	5	2	4	5	2	3	4	Столбец1	Независимость покупателей	Размер покупателя	Тенденция к переключению	Отсутствие издержек на переключение	Недифференцированный продукт	Чувствительность к цене	Требования к совершенствованию предложения	


Рыночная власть поставщиков

Ряд 1	Поставщики оборудования и электроники 	Поставщики коммерческой площади 	Поставщики рабочей силы 	3	5	3	Столбец1	Поставщики оборудования и электроники 	Поставщики коммерческой площади 	Поставщики рабочей силы 	


Угроза появления новых игроков

Ряд 1	Высокие первоначальные инвестиции и постоянные затраты	Рост рынка	Государственное регулирование	Экономия на масштабе	Слабые бренды	Недифференцированный продукт	Отсутствие затрат на переключение	3	2	2	3	3	2	5	Столбец1	Высокие первоначальные инвестиции и постоянные затраты	Рост рынка	Государственное регулирование	Экономия на масштабе	Слабые бренды	Недифференцированный продукт	Отсутствие затрат на переключение	


Угроза продуктов-заменителей

Ряд 1	Количество продуктов-заменителей	Низкие затраты на переключение	Более выгодные по цене альтернативы	5	5	4	Ряд 2	Количество продуктов-заменителей	Низкие затраты на переключение	Более выгодные по цене альтернативы	


Уровень конкурентной борьбы

Ряд 1	Количество игроков	Размер игроков	Низкие затраты на переключение	Однородность игроков	Легкость расширения	Высокие постоянные затраты	Сложность выхода	5	2	5	2	4	3	2	Столбец1	Количество игроков	Размер игроков	Низкие затраты на переключение	Однородность игроков	Легкость расширения	Высокие постоянные затраты	Сложность выхода	


Ряд 1	Сила покупателей	Сила поставщиков	Внутриотраслевая конкуренция	Продукты-заменители	Новые игроки	4	4	3	5	3	Столбец1	Сила покупателей	Сила поставщиков	Внутриотраслевая конкуренция	Продукты-заменители	Новые игроки	


Чувствительность NPV проекта к изменению основных переменных проекта

Выручка	0.3	0.2	0.1	0	-0.1	-0.2	-0.3	2580615.7999999998	2312227.2200000002	2043838.64	1775450.06	1507061.48	1238672.8999999999	970284.32	Операционные расходы	0.3	0.2	0.1	0	-0.1	-0.2	-0.3	1673642.48	1707578.34	1741514.2	1775450.06	1809385.92	1843321.78	1877257.64	Инвестиционные раходы	0.3	0.2	0.1	0	-0.1	-0.2	-0.3	627584.06000000006	1010206.06	1392828.06	1775450.06	2158072.06	2540694.06	2923316.06	
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