
D2C (Direct to Consumer). Как 
фабрике продавать напрямую. 

 

1. Executive Summary 
Главный структурный сдвиг: в мебельной индустрии СНГ и глобально меняется не канал 
продаж — меняется то, кто контролирует доступ к клиенту. Фабрика, которая производит мебель, 
но не управляет спросом, данными и постпродажным опытом, становится производственным 
цехом на чужой заказ. 
 
D2C (прямые продажи потребителю) — это не запуск интернет-магазина. Это полная 
перестройка операционной модели: фабрика берёт на себя функции, которые раньше выполнял 
дилер (трафик, консультация, замер, логистика, сборка, рекламации, удержание клиента). Без 
понимания этой нагрузки D2C превращается в рост выручки при падении прибыли. 
 

Пять ключевых выводов 
1.​ Маркетплейсы становятся «операционной системой» мебельного рынка в массовом и 

среднем сегментах СНГ. Фабрика, не выстроившая прямой контакт с клиентом, будет 
работать на условиях платформы — с растущими комиссиями и без доступа к данным 
покупателя. 

2.​ D2C экономически оправдан только при среднем чеке от 150 000–200 000 рублей (кухни, 
встроенные решения, премиальная мягкая мебель). Ниже этой отметки стоимость 
привлечения клиента и логистика последней мили уничтожают маржу. 

3.​ Дилер не умирает — он трансформируется. Традиционный дилер как «входная точка к 
клиенту» слабеет. Но сервисная функция (замер, сборка, рекламации, локальное доверие) 
остаётся критичной. Фабрика в D2C либо строит эту функцию сама, либо выстраивает 
партнёрство с теми, кто её обеспечивает. 

4.​ Слабый бренд не снижает зависимость от посредников — он её переносит. Вместо дилера 
появляется зависимость от рекламных платформ с растущей стоимостью клика и 
маркетплейсов с растущими комиссиями. 

5.​ Центр прибыли смещается к тем, кто управляет повторной монетизацией клиента (LTV — 
совокупная ценность клиента за весь срок отношений). Однократная продажа в D2C — это 
дорогая операция. Прибыль появляется на второй-третьей покупке. 

 

Победители и проигравшие 
Кто выигрывает Кто проигрывает 

Фабрики middle+ и premium с сильным 
брендом и собственной сервисной 
инфраструктурой 

Дилеры-перекупщики без уникальной 
сервисной ценности 



Маркетплейсы и платформы, контролирующие 
трафик и данные 

Фабрики массового сегмента без 
дифференциации продукта 

Логистические операторы последней мили 
(тяжёлые и крупногабаритные товары) 

Традиционные шоурумы без трансформации в 
формат «точки опыта» 

Девелоперы, интегрирующие мебельные 
решения в жилые комплексы 

Фабрики, вошедшие в D2C без сервисной 
модели и без LTV-стратегии 

 
Для собственника фабрики. Прочтите это перед следующим разделом: если вы думаете, что D2C 
— это про запуск сайта и отключение дилеров, это исследование докажет обратное. D2C — это 
решение о том, в каком бизнесе вы хотите находиться: в производственном или в клиентском. 

 



2. Структурное давление 

2.1 Геополитика и макроэкономика 
Высокая ключевая ставка в России охладила ипотечный рынок и первичную меблировку. 
Продажи в натуральном выражении в отдельные периоды 2025 года снижались на 7–10%. Это не 
циклическая просадка — это структурное давление, которое сжимает маржинальность на фоне 
уже накопленного роста себестоимости. 
За пять лет ламинированное ДСП (древесно-стружечная плита) подорожало на 96%, ДВП 
(древесноволокнистая плита) — на 91%. При этом рост цен на готовую мебель в эконом-сегменте 
составил около 2,6%. Фабрики оказались зажаты между растущей себестоимостью и 
ограниченной платёжеспособностью покупателя. 
Геополитический контекст добавляет структурный элемент: закрытие части импортных цепочек 
подтолкнуло к локализации компонентов, но одновременно создало дефицит фурнитуры, тканей 
и механизмов в среднем и высоком ценовых сегментах. Это делает контроль над цепочкой 
поставок стратегическим активом. 
 

2.2 Давление на индустрию 
•​ Посещаемость мебельных центров в СНГ сократилась на 20% с 2015 года. Клиент приходит 

в салон не за поиском — за подтверждением выбора, уже сделанного онлайн. 
•​ Маркетплейсы (Wildberries, Ozon в России; Kaspi, Uzum в Казахстане и Узбекистане) 

забирают массовый трафик. В Казахстане 92% оборота электронной торговли проходит 
через маркетплейсы. Для фабрики это означает: либо торговать на их условиях, либо 
строить собственный маршрут к клиенту. 

•​ Стоимость привлечения клиента через цифровые каналы выросла на 40–60% за 2022–2025 
годы. Причина — изменения в системе отслеживания действий пользователей (Apple ATT), 
рост ставок в рекламных аукционах и концентрация трафика у нескольких платформ. 

•​ Рост ожиданий покупателя: клиент 2026 года ждёт 3D-визуализацию, онлайн-конфигурацию, 
быструю доставку, профессиональную сборку и понятную гарантию. Это не дополнительная 
услуга — это базовый стандарт конкурентного рынка. 

 



3. Кризис дилерской модели и слом старой 
архитектуры 

3.1 Как работала классическая модель 
Старая цепочка: фабрика → дилер/салон → клиент. Дилер получал маржу 35–50% за четыре 
реальные функции: 

•​ физическая витрина доверия (экспозиция, тактильный опыт); 
•​ локальная консультация и помощь с выбором; 
•​ локальная логистика, сборка, постпродажный сервис; 
•​ финансовые инструменты (рассрочки, кредитование покупателей). 

Эта модель работала, пока фабрика не имела прямого контакта с клиентом, а дилер был 
единственным каналом, через который покупатель узнавал о продукте, видел его и принимал 
решение. 
 

3.2 Почему модель сломалась 
Цифровизация выбора изменила роль каждого элемента цепочки. Покупатель теперь начинает 
80% пути онлайн — в поиске, соцсетях, каталогах маркетплейсов. Когда он приходит в салон, 
решение во многом уже сформировано. Дилер перестал быть «входом к клиенту» — он стал 
«последней проверкой перед покупкой». 
Одновременно маркетплейсы построили более удобный интерфейс выбора, чем большинство 
дилерских салонов: фильтры, сравнение, отзывы, быстрая доставка. В результате дилер потерял 
свою главную ценность — эксклюзивный доступ к спросу. 
По данным аналитики российского рынка, до 79% продаж ряда мебельных категорий в 
2024–2025 годах проходило через интернет-магазины. Доля маркетплейсов в продажах мебели 
превысила 30% и движется к 40%. Продажи мебели на маркетплейсах выросли в 2025 году 
примерно в 1,7 раза в денежном выражении по сравнению с 2024 годом. 
 

3.3 Чем становится дилер 
Дилер не исчезает — он меняет функцию. В новой архитектуре его роль смещается от «входа к 
спросу» к «узлу локального доверия и сервиса»: замер, сборка, рекламации, физический опыт 
материалов. 
Это меняет экономику дилерского партнёрства. Маржа дилера как «перекупщика» сжимается. 
Сохраняется только маржа за реальную сервисную функцию. Фабрика, которая понимает этот 
сдвиг, может переструктурировать партнёрскую сеть: превратить дилеров в сервисных агентов с 
доходом, привязанным к качеству установки, а не к торговой наценке. 

 



4. Новая архитектура D2C 

4.1 Полная цепочка взаимодействия 
D2C в мебели — это не «убрать дилера». Это взять на себя всю цепочку, которую раньше делили 
несколько участников рынка. Каждый блок требует отдельной компетенции и отдельного 
бюджета. 
 

Этап Кто владеет в D2C Центр затрат Рычаг прибыли / 
риск 

Источники спроса Фабрика (платный и 
органический трафик) 

Реклама, SEO, 
контент 

Рост CAC при слабом 
бренде — главный 
риск 

Интерфейс выбора Цифровая платформа 
фабрики 

IT-инфраструктура, 
3D, конфигуратор 

3D-конфигуратор 
повышает конверсию 
на 30–40% 

Консультация / 
проектирование 

Штатный консультант 
или AI-ассистент 

Фонд оплаты труда, 
лицензии ПО 

Критично для кухонь и 
встроенных решений 

Замер Фабрика или сеть 
подрядчиков 

Выезды, оплата 
замерщиков 

Ошибки замера = 
каскад рекламаций 

Производство Фабрика Материалы, 
амортизация 

Гибкость под заказ vs 
серийность 

Логистика и 
доставка 

3PL-партнёр или 
собственный парк 

Топливо, последняя 
миля 

53% транспортных 
затрат — последняя 
миля 

Сборка / монтаж Собственные бригады 
или подрядчики 

Труд сборщиков, 
контроль качества 

Последний контакт 
формирует 
лояльность 

Рекламации / 
возвраты 

Фабрика (нет буфера 
дилера) 

Обработка, 
логистика возврата, 
переделки 

15–25% 
онлайн-заказов 
мебели могут вернуть 

Повторная 
монетизация (LTV) 

CRM фабрики CRM-система, 
маркетинг 
удержания 

Без LTV-стратегии 
D2C нерентабелен 

 
Ключевой вывод: D2C забирает у дилера не только маржу, но и все его функции. Если фабрика 
берёт на себя продажу, но не берёт сервисные функции — она получает худший из возможных 
результатов: конфликт каналов, рост операционных затрат и деградацию клиентского опыта. 

 



5. Цепочка создания стоимости: что переходит с 
дилера на фабрику 
В таблице ниже показано, какие функции раньше выполнял дилер, а теперь в D2C должна 
выполнять фабрика. Каждая функция — это отдельный центр затрат и отдельная компетенция, 
которой у производственной фабрики исторически нет. 
 

Функция Дилерская модель D2C-модель Где типовой провал 

Бренд и 
позиционирование 

Дилер «продавал 
витриной» 

Фабрика строит 
бренд сама 

Слабый бренд → платный 
спрос по ценам платформ 

Контент и 
визуализация 

Каталоги + 
экспозиция в салоне 

3D-модели, AR, 
фотосессии, видео 
360° 

Недоинвест в 
визуализацию → 
возвраты из-за 
несоответствия 
ожиданиям 

Трафик и лиды Дилер покупал 
локальный трафик 

Фабрика 
конкурирует в 
глобальных 
аукционах 

Рост CAC из-за 
изменений приватности и 
платформ 

CRM и данные 
клиента 

У дилера, 
фрагментарно 

Фабрика строит 
базу данных 
самостоятельно 

«Данные остались у 
маркетплейса» — потеря 
контроля 

Консультация Менеджеры в 
салоне 

Штатные 
консультанты / AI / 
партнёры 

Недооценка стоимости 
человеческого контакта 

Замер и 
проектирование 

Дилер, замерщики 
салона 

Фабрика или сеть 
подрядчиков 

Ошибки замера → каскад 
рекламаций, 
репутационный урон 

Логистика 
последней мили 

Дилер / локальные 
перевозчики 

Фабрика / 3PL / 
маркетплейс 

Крупногабаритная 
доставка дорогая и 
непредсказуемая в 
регионах 

Сборка / монтаж Дилер / локальные 
бригады 

Фабрика / 
подрядчики с 
контролем SLA 

«Разрыв SLA» 
(несоблюдение 
стандартов качества) → 
падение репутации 
бренда 

Возвраты / 
рекламации 

Дилер «гасил» на 
месте как буфер 

Фабрика несёт 
полную стоимость и 
ответственность 

Возвраты — 
самостоятельная статья 
затрат в P&L (отчёте о 
прибылях и убытках) 

Повторные 
продажи (LTV) 

Не делалось 
системно 

Фабрика строит 
CRM и работает с 
базой 

Без повторных продаж 
D2C нерентабелен при 
высоком CAC 

 



6. Перераспределение маржи 

6.1 Таблица трансформации прибыли 
Данные в таблице — структурный прогноз на 2026–2029, основанный на наблюдаемых сдвигах 
рынка. Цифры по фабрике отражают диапазон возможного, а не гарантированного результата. 
 

Игрок Было (2020) Станет 
(2026+) Причина и механика сдвига 

Фабрика 12–18% 20–40% при 
D2C со своей 
сервисной 
инфраструкту
рой; 10–15% 
если через 
маркетплейс 

D2C даёт шанс на розничную 
маржу, но требует оплаты 
трафика, сервиса и логистики. 
Без повторных продаж маржа 
сгорает. 

Дилер / салон 35–50% 5–20% (только 
за реальную 
сервисную 
функцию) 

Монополия на трафик 
утрачена. Выбор 
цифровизируется. Маржа за 
«витрину» исчезает. 

Маркетплейс 2–8% 20–35% 
(комиссия + 
логистика + 
реклама + 
финтех) 

Рост комиссий и логистических 
платежей с 2023 по 2025. 
Доминирование в Казахстане: 
92% оборота электронной 
торговли. 

Цифровые инструменты 
(реклама, платформы) 

1–3% 8–15% Платформы превращают 
рекламу в инфраструктурный 
сбор. Retail media (реклама на 
площадках розничных гигантов) 
в США вырастет до $69 млрд в 
2026 году. 

Логистика последней 
мили 

8–12% 15–22% Доставка крупногабаритных 
товаров — самостоятельный 
стратегический рынок. Скорость 
и качество доставки становятся 
конкурентным преимуществом. 

Сервис (сборка, замер) Включена в 
дилерскую 
маржу 

5–12% 
(отдельная 
статья) 

Рост ожиданий «под ключ» + 
сложность доставки крупной 
мебели. Сборка — финальная 
точка клиентского опыта. 

Дизайнер / 
проектировщик 

Платный / 
партнёрский 
канал 

Усиливается 
как 
доверительны
й интерфейс в 
premium и 
встроенных 
решениях 

46% покупателей идут в 
офлайн за персональной 
помощью с настройкой. 
Дизайнер становится 
посредником нового типа. 

 

6.2 Где возникает прибыль 



•​ Фабрика с сильным брендом, управляемой кастомизацией и собственной сервисной сетью: 
берёт розничную маржу дилера и дополнительный доход с повторных продаж. 

•​ Маркетплейс и платформы внимания: зарабатывают на рекламе, логистике и финтехе — 
независимо от того, кто производит мебель. 

•​ Логистические операторы крупногабаритных товаров: растущий рынок с высокими 
барьерами входа. 

•​ Фабрики, интегрированные в девелоперские проекты: получают проектный объём без 
стоимости привлечения каждого клиента. 

 

6.3 Где прибыль исчезает 
•​ Фабрики без бренда: покупают спрос в аукционах рекламных платформ по ценам, которые 

диктует рынок, а не фабрика. 
•​ D2C без сервисной инфраструктуры: рекламации, возвраты и стоимость обработки 

претензий превращаются в самостоятельную статью расходов, которая перекрывает 
дилерскую маржу. 

•​ Дилеры-перекупщики без уникальной функции: их маржа поглощается маркетплейсами и 
прямыми каналами фабрик. 

 



7. Конфликт индустрии 

7.1 Главный конфликт: фабрика против маркетплейса 
Это не конкуренция за клиента. Это борьба за право определять, кто является «операционной 
системой рынка» — то есть тем участником, через чей интерфейс проходит сделка и остаются 
данные о покупателе. 
Маркетплейс структурно сильнее в этом конфликте в массовом и среднем сегментах. Он уже 
контролирует трафик, интерфейс выбора, логистику и финансовые инструменты (рассрочки). 
Фабрика, торгующая на маркетплейсе, работает на условиях платформы: растущие комиссии, 
отсутствие данных о клиенте, потеря ценового контроля. 
Фабрика может выиграть этот конфликт только в двух случаях: если у неё достаточно сильный 
бренд, чтобы покупатель искал именно её — а не «кухни до 300 000 рублей»; или если её 
продукт настолько специфичен (кастомизация, встроенные решения, premium), что маркетплейс 
не может его адекватно представить. 
 

7.2 Конфликт: фабрика против дилерской сети 
Прямой канал неизбежно создаёт конкуренцию с партнёрской сетью. Дилер, увидев, что фабрика 
продаёт напрямую дешевле, либо уйдёт к конкурентам, либо начнёт агрессивно снижать цены — 
разрушая позиционирование бренда. 
Решение существует, но требует управленческой воли: жёсткое разделение ассортимента между 
прямым каналом и дилерской сетью. Дилерам — «офлайновые» коллекции с высоким 
тактильным вовлечением. Прямому каналу — модульные, легко конфигурируемые продукты. Без 
этого разделения фабрика разрушит сеть быстрее, чем вырастит прямые продажи. 
 

7.3 Конфликт: бренд против платного трафика 
Мебельные фабрики СНГ систематически попадают в ловушку: запускают D2C через платный 
трафик («купить диван» — дорогой запрос), получают первые заказы, видят рост выручки и 
масштабируют канал. Но при масштабировании обнаруживается, что первая продажа убыточна, 
а повторных продаж нет, потому что нет CRM и программы удержания. 
Бренд — это единственная защита от этой ловушки. Сильный бренд снижает стоимость 
привлечения клиента, потому что покупатель ищет конкретную фабрику, а не категорию. Без 
бренда D2C не уменьшает зависимость от посредников — он меняет одного посредника (дилер) 
на другого (рекламная платформа). 
 

7.4 Конфликт: кастомизация против операционной устойчивости 
Прямой клиент хочет индивидуального подхода. Производство, настроенное на серийность, не 
рассчитано на «тысячу уникальных мелочей» от прямых покупателей. Рост кастомных заказов 
без перестройки производственных процессов ведёт к удлинению сроков, росту ошибок и 
рекламациям — что в D2C-модели полностью ложится на фабрику. 

 



8. Центр контроля рынка 

8.1 Кто становится «операционной системой» мебельного рынка 
Центр контроля — это игрок, который одновременно: (а) управляет входящим спросом, (б) 
контролирует интерфейс выбора, (в) владеет данными о клиенте, (г) определяет правила 
постпродажного цикла. Тот, кто контролирует эти четыре точки, определяет, кто зарабатывает и 
на каких условиях. 
 

8.2 Центр контроля по регионам 
Регион Кто контролирует рынок Механика контроля 

СНГ (Россия, 
Казахстан, 
Узбекистан) 

Маркетплейсы (Wildberries, 
Ozon, Kaspi, Uzum) в 
массовом и среднем 
сегментах. Крупные 
вертикально-интегрированн
ые бренды (Askona, Hoff) в 
отдельных категориях. 

Маркетплейсы контролируют трафик, 
логистику и финансовые инструменты. В 
Казахстане 92% оборота электронной 
торговли — через маркетплейсы. Фабрики 
без бренда работают на их условиях. 

Европа Крупные 
omnichannel-ритейлеры 
(IKEA, отраслевые 
платформы). Маркетплейсы 
захватывают более 50% 
оборота электронной 
торговли (данные по 
Германии). 

Платформы агрегируют спрос и данные. 
Бренды, способные поддерживать 
собственную розничную сеть и прямые 
продажи, сохраняют контроль в 
premium-сегменте. 

Китай Pinduoduo, Douyin, Tmall. 
Производители, которые 
интегрировались в 
экосистему (Oppein, Zbom). 

Лайв-стримы сократили цикл сделки на 25%. 
Фабрика без присутствия в экосистеме 
платформы не существует для покупателя. 

США Amazon контролирует 
массовый сегмент. 
D2C-бренды (Burrow, Saatva, 
Lovesac) удерживают 
middle+ и premium через 
собственные каналы. 

Amazon забирает большую часть прироста 
бюджетов на рекламу внутри платформ (retail 
media). D2C-бренды выживают за счёт 
дифференциации продукта и сервиса. 

 

8.3 Главный вывод по СНГ 
В СНГ в 2026–2029 «операционной системой» массового и среднего мебельного рынка 
становятся маркетплейсы. Фабрика, не выстроившая прямой контакт с клиентом, не будет 
работать на своих условиях — она будет работать на условиях платформы. 
Исключения из этого правила: 

•​ Фабрики с сильным брендом и собственной клиентской базой данных в middle+ и premium 
сегментах. 

•​ Производители, встроенные в девелоперские экосистемы (поставки в новостройки, 
корпоративные закупки). 



•​ Нишевые производители с лояльной аудиторией и высоким средним чеком (кастомная 
мебель, premium). 

 



9. Поведение покупателя и структура доверия 

9.1 Как клиент выбирает мебель в 2026–2029 
Мебельная покупка — это покупка с высоким риском ошибки: размеры, тактильность, 
совместимость с интерьером, сложная доставка. Поэтому у клиента закрепляется гибридный 
путь: онлайн-исследование → физическая проверка → онлайн-оформление. 
80% покупателей начинают выбор в цифровой среде до визита в салон. Ключевые мотивы 
офлайн-визита: увидеть и потрогать (84% опрошенных), получить вдохновение (47%), получить 
помощь с конфигурацией (46%). Офлайн-сотрудники всё чаще используют цифровые 
инструменты: 3D-визуализация, планировщики интерьера. 
Следствие: чистый онлайн-D2C без замены офлайновых функций доверия проигрывает в 
конверсии. Клиенту нужно либо физически увидеть продукт, либо получить достаточно 
убедительный цифровой заменитель (3D, AR, подробные отзывы, видео, гарантия возврата). 
 

9.2 Различия по категориям 

Категория Готовность к 
онлайн-покупке 

Ключевая точка 
доверия Специфика D2C 

Корпусная 
мебель 
(серийная) 

Высокая при 
наличии точных 
размеров и 3D 

Точность размеров, фото 
с реальными 
интерьерами 

Маркетплейсы 
доминируют. D2C через 
собственный канал — 
только при бренде. 

Кухни / 
встроенные 
решения 

Средняя: 
требуется замер и 
проектирование 

Замер, 3D-проект, 
консультация 

Оптимальная зона для 
D2C с сервисной 
инфраструктурой 

Мягкая мебель Средняя: важен 
тактильный опыт 

Физический тест 
материала, возможность 
возврата 

D2C работает при 
гарантии возврата и 
мини-шоурумах 

Premium / кастом Низкая: требуется 
консультация 
дизайнера 

Личный контакт, дизайнер 
как посредник 

D2C через дизайнерский 
канал — наиболее 
устойчивая модель 

B2B / 
контрактные 
поставки 

Не применимо: 
это тендерная 
логика 

Референсы, сроки, 
сертификаты 

D2C противопоказан: 
разрушает 
B2B-отношения 

 

9.3 Факторы доверия в СНГ 
•​ Видео-отзывы в Telegram и WhatsApp имеют больший вес, чем оценки на сайте. Это 

специфика СНГ: доверие строится через личные рекомендации в мессенджерах. 
•​ Рассрочка — обязательный инструмент в Казахстане и Узбекистане. Фабрика без 

интеграции с Kaspi/Uzum или собственным финтех-продуктом теряет значительную долю 
конверсии. 

•​ Культ профессиональной сборки: в отличие от США с развитой культурой самостоятельной 
сборки, покупатель в СНГ ожидает профессиональный монтаж. Это делает сервисную 
службу обязательным, а не факультативным элементом D2C. 

 



10. Экономика D2C 

10.1 Базовая формула 
D2C не равно «маржа без дилера». Правильная формула: 
Вклад на заказ = (Выручка − Себестоимость) − CAC − Доставка и последняя миля − Сборка 
− Рекламации − Комиссии − Поддержка 
Сравнение с дилерской моделью нужно делать не по выручке, а по вкладу на единицу с учётом 
операционной нагрузки. В мебели критична ошибка «продадим дороже → станет прибыльнее»: 
сервис и возвраты масштабируются вместе с объёмом. 
 

10.2 Unit-экономика по сегментам (ориентир 2026–2027) 
Цифры — структурные диапазоны, а не прогноз конкретной фабрики. Предназначены для 
проверки гипотез. 
 

Метрика Масс-маркет 
(RTA) 

Middle+ 
(Кухни/Шкафы) 

Premium (кастом / 
встроенные решения) 

Средний чек 30 000–60 000 ₽ 180 000–350 000 ₽ 700 000–1 500 000 ₽ 

Валовая маржа 30–40% 45–58% 58–70% 

CAC (стоимость 
привлечения 
клиента) 

4 000–8 000 ₽ 
(14–18% от чека) 

35 000–55 000 ₽ 
(12–18% от чека) 

90 000–140 000 ₽ (10–15% от 
чека) 

Доставка + 
монтаж 

5 000–9 000 ₽ 
(10–20% от чека) 

28 000–45 000 ₽ 
(12–16% от чека) 

50 000–90 000 ₽ (7–12% от 
чека) 

Рекламации / 
возвраты 

3–7% от выручки 3–6% от выручки 1–4% от выручки 

Вклад на заказ 
(Contribution 
Margin) 

2–8% 
(структурно 
слабый) 

15–25% 
(жизнеспособный при 
LTV) 

30–45% (сильный) 

Срок 
окупаемости 
первой продажи 

6–18 мес при 
наличии 
повторных 
продаж 

3–9 мес Первая продажа прибыльна 

 

10.3 Три вывода об экономике 
•​ Масс-маркет D2C — низкомаржинальная ловушка. Высокий возврат и дорогая доставка 

уничтожают преимущество отсутствия дилера. Работает только как гибрид с 
маркетплейсами или при продукте, спроектированном под «посылочный» формат (плоская 
упаковка, самостоятельная сборка). 

•​ Middle+ (кухни, встроенные решения, модульные системы) — оптимальная зона для 
самостоятельного D2C. Высокий чек оправдывает инвестиции в сервисную инфраструктуру. 
Повторные продажи возможны через несколько лет. 



•​ Premium — наиболее устойчивая модель, но требует либо дизайнерского канала, либо 
сильного бренда с лояльной аудиторией. 

 



11. Карта скрытых потерь 
Это потери, которые не видны на старте D2C, но становятся главными причинами убыточности 
через 12–18 месяцев работы. 
 

Игрок Где теряет деньги Почему и масштаб 

Фабрика Рост постоянных затрат на 
сервисную 
инфраструктуру 

Колл-центр, замерщики, монтажники, 
CRM, IT — всё это фиксированные 
затраты, которые не масштабируются 
линейно с выручкой 

Фабрика Неудачная доставка 
(клиент не открыл дверь, 
неправильный адрес) 

2–4% от выручки. Повторная доставка 
крупногабаритного товара стоит 
$15–25. При объёме 1 000 заказов/мес 
— потеря до 1,5 млн руб. 

Фабрика Уценка возвращённого 
товара 

Мебель с повреждённой упаковкой 
теряет 30–50% стоимости. 5–8% от 
выручки при уровне возвратов 15–20%. 

Фабрика Каннибализация 
партнёрской сети 

Уход дилеров к конкурентам из-за 
демпинга фабрики в онлайне. 10–15% 
объёма продаж через сеть под угрозой 
при неуправляемом запуске D2C. 

Фабрика Время менеджеров на 
претензии 

3–5% от выручки. Скрыто в фонде 
оплаты труда: менеджеры разбирают 
жалобы вместо продаж. 

Дилер Потеря объёма при 
появлении прямого канала 
фабрики 

Снижение объёма заказов → потеря 
рычага переговоров с фабрикой по 
ценам и условиям 

Маркетолог / 
digital-команда 

Масштабирование 
убыточного канала 
привлечения 

Рост трафика маскирует падение 
рентабельности. Без сквозной 
аналитики CAC/LTV масштабирование 
= масштабирование убытка. 

Клиент Несоответствие ожиданий 
и реальности 

Слабая визуализация, ошибки замера, 
задержки сборки. 67% возвратов в 
мебели — ошибки сервиса, не 
производства. Клиент не 
возвращается. 

 

Критическая аномалия СНГ 
Мелкие производители, работающие в «серой» зоне (налоговые схемы), держат цены на 20–30% 
ниже прозрачных D2C-брендов. При ожидаемом повышении НДС в России риск возврата части 
рынка в «серую» зону создаёт дополнительное давление на маржу легальных фабрик, входящих 
в D2C. 

 



12. Карта рисков и возможностей 

Фактор Вероятност
ь Влияние Горизонт Контроль фабрики 

РИСКИ 

Рост стоимости 
привлечения клиента 
(CAC) из-за 
изменений в системе 
отслеживания и 
концентрации 
платформ 

Высокая Критичное 2026–2027 Низкий — инвестировать в 
бренд и органику 

Рост комиссий 
маркетплейсов и 
сжатие маржи 
производителей, 
работающих через 
платформы 

Высокая Высокое 2026–2028 Средний — диверсификация 
каналов 

Кризис рекламаций 
при масштабировании 
без сервисной 
инфраструктуры 

Высокая Критичное 6–18 мес 
после 

запуска 

Высокий — управляемый на 
старте 

Конфликт каналов: 
дилеры уходят к 
конкурентам при 
запуске прямого 
канала 

Высокая Высокое 2026 Высокий — управляемый 
через разделение SKU 

Валютная 
волатильность и рост 
себестоимости 
импортных 
компонентов 

Средняя Среднее 2026–2029 Низкий — частично через 
локализацию 

ВОЗМОЖНОСТИ 

Девелоперский канал: 
поставки в 
новостройки как 
масштабируемый D2C 
без затрат на 
привлечение 

Высокая Высокое 2026–2029 Высокий — требует 
переговоров с 
застройщиками 

Логистические 
агрегаторы последней 
мили для 
крупногабаритных 
товаров открывают 
регионы для D2C без 
собственного парка 

Средняя Высокое 2027–2029 Высокий 

Подписные и 
сервисные модели 
(мебель как сервис) — 

Низкая 
(сейчас) 

Высокое 2028–2035 Средний 



новый источник 
регулярного дохода 

Слабость дилерской 
сети в регионах 
открывает прямой 
доступ к клиенту при 
наличии логистики 

Высокая Среднее 2026–2028 Высокий 

 



13. Типология фабрик: кому D2C подходит 

Тип фабрики Подходит ли 
D2C 

Оптимальная 
модель Главный риск Вероятность 

успеха 

Серийные 
гиганты 
(массовый 
сегмент) 

Ограниченно Гибрид: маркетплейс 
+ собственный канал 
для удержания и 
апсейла 

Маркетплейс 
перехватывает 
маржу 

30–40% (без 
бренда) 

Middle+ 
бренды (кухни, 
шкафы, 
модульные) 

Да — 
оптимальная 
зона 

D2C + 
mini-шоурумы/партнёр
ы как точки опыта 

Операционная 
перегрузка при 
масштабирован
ии 

60–70% при 
правильной IT 

Premium / 
бренд-лидеры 

Да — при 
наличии 
бренда 

Прямой канал + 
дизайнерская сеть + 
flagship-шоурумы 

Высокий CAC 
при отсутствии 
бренда 

70–80% при 
бренде 

Custom / 
ателье 
(нишевый 
кастом) 

Да — через 
социальный 
капитал 

D2C через личный 
бренд, соцсети, 
Telegram 

Масштабируем
ость ограничена 

80%+ в нише, 
но низкий 
объём 

Контрактные 
(B2B, 
девелоперы, 
корпоративны
е) 

Нет B2B-прямые продажи 
через тендеры и 
девелоперские 
партнёрства 

D2C разрушает 
B2B-отношения 

D2C 
противопоказан 

 



14. Сценарии 2026–2035 

Сценарий 1. Базовый: гибридизация как новая норма 
Вероятность: 50–55% 
Сильные бренды (Askona, Hoff, крупные региональные производители) успешно строят 
гибридный D2C. Дилеры трансформируются в сервисные хабы. Маркетплейсы доминируют в 
массовом сегменте. Фабрики, не выстроившие прямой канал, работают через платформы на их 
условиях. 
Прямые продажи занимают 35–50% оборота у лидеров рынка к 2029 году. Большинство 
производителей среднего размера работают в смешанной модели. Центр прибыли смещается к 
тем, кто управляет сервисом и данными. 
 

Сценарий 2. Оптимистичный: бренд-лидеры строят экосистемы 
Вероятность: 20–25% 
Несколько крупных мебельных брендов в СНГ строят полные D2C-экосистемы: конфигуратор 
интерьера, собственная логистика, сервисные подразделения, программы лояльности. Они 
интегрируются с девелоперами и становятся «операционной системой» обустройства нового 
жилья. 
Средняя маржа этих игроков вырастает до 30–40%. Они начинают работать как платформы для 
других производителей (аналогия — интегратор, а не просто производитель). Остальные 
фабрики либо находят нишу, либо переходят на контрактное производство для лидеров. 
 

Сценарий 3. Риск-сценарий: диктатура платформ 
Вероятность: 25–30% 
Маркетплейсы создают собственные виртуальные конструкторы интерьеров и встраивают 
производство. Фабрики без бренда полностью переходят в режим OEM-производства 
(изготовление под чужой брендом) для платформ. Маржа производителей стабилизируется на 
уровне 7–12% — это уровень, характерный для контрактного производства. 
D2C для большинства фабрик оказывается ошибкой: высокий CAC, логистические сложности и 
сервисная нагрузка при слабом бренде дают отрицательную рентабельность. Выживают только 
нишевые игроки с лояльной аудиторией и вертикально-интегрированные холдинги. 

 



15. СНГ: локальная специфика 

Почему D2C в СНГ нельзя копировать с Европы и США 
Зависимость от рассрочки. В Казахстане и Узбекистане модель «купи сейчас, плати потом» 
(BNPL) — основной драйвер мебельных продаж. D2C-фабрика без интеграции с Kaspi, Uzum или 
собственным финтех-продуктом теряет конверсию у покупателей, для которых рассрочка — не 
опция, а условие сделки. 
 
Культ профессиональной сборки. В США развита культура самостоятельной сборки (DIY). В 
СНГ покупатель ожидает профессиональный монтаж. Сборка — не дополнительная услуга, а 
обязательное условие успешной продажи. Это означает, что сервисная служба — обязательный, 
а не факультативный элемент D2C. 
 
Логистический разрыв. Магистральная логистика развита (ПЭК, СДЭК). Но «последняя миля» в 
регионах остаётся дорогой и непредсказуемой — особенно для крупногабаритных товаров. D2C 
за пределами городов-миллионников требует либо партнёрства с местными операторами, либо 
региональных складов. 
 
Роль мессенджеров как канала продаж. Значительная часть мебельных сделок в СНГ 
закрывается через WhatsApp и Telegram. Видео-отзывы и рекомендации в мессенджерах имеют 
больший вес, чем оценки на сайте. Это означает, что «цифровой» D2C в СНГ не равно «сайт + 
реклама» — это включает мессенджер-маркетинг и управление репутацией в личных сетях. 
 
Конкуренция с «серым» рынком. Мелкие производители, работающие в «серой» зоне, держат 
цены на 20–30% ниже. При повышении налоговой нагрузки на легальный бизнес прозрачные 
D2C-фабрики конкурируют в заведомо неравных условиях — особенно в массовом сегменте. 
 
Разница столиц и регионов. Москва и Санкт-Петербург — развитая цифровая среда с высоким 
проникновением электронной торговли. Регионы — другая реальность: ниже доход, сильнее 
зависимость от офлайна, слабее логистика. D2C-стратегия не может быть единой для всей 
страны. 

 



16. Давление на решения 
Это не список рекомендаций. Это описание того, что произойдёт, если решение не будет 
принято. 
 

Если фабрика не заберёт данные о клиентах у посредников — она останется 
производственным цехом на чужой заказ. 

Маркетплейс или дилер, управляющий данными, будет определять, когда и по какой цене клиент 
придёт к вам снова. Вы потеряете повторные продажи — самый дешёвый источник выручки. 
 

Если фабрика войдёт в D2C без сервисной модели — она сожжёт маржу в 
рекламе и рекламациях. 

Рекламации в мебельном D2C — это не «неудачные случаи». Это системная нагрузка. 67% 
возвратов — ошибки сервиса, не производства. Каждая рекламация без сервисного буфера 
дилера стоит фабрике в среднем 15–30% от суммы заказа. 
 

Если фабрика не разделит прямой канал и партнёрскую сеть — она разрушит 
сеть быстрее, чем вырастит прямые продажи. 

Дилер, увидевший, что фабрика продаёт напрямую дешевле, не станет терпеть. Он уйдёт к 
конкурентам — или начнёт агрессивно демпинговать, разрушая позиционирование вашего 
бренда. Типичный срок потери 30–40% партнёрской сети — 6–12 месяцев после неуправляемого 
запуска D2C. 
 

Если бренд слабый — D2C не снижает зависимость от посредников: он просто 
меняет одного посредника на другого. 

Вместо дилера появляется зависимость от рекламных платформ с растущей стоимостью клика и 
маркетплейсов с растущими комиссиями. Это не освобождение — это смена хозяина. 
 

Если фабрика не построит стратегию повторных продаж — D2C никогда не 
выйдет в плюс. 

Первая продажа в D2C-мебели в большинстве сегментов убыточна или едва безубыточна. 
Прибыль появляется на второй и третьей покупке. Без системы удержания клиента (CRM, 
программы лояльности, послепродажный сервис) — вы платите за привлечение каждого клиента 
заново. 
 

Если фабрика не внедрит сквозную аналитику CAC/LTV — она будет 
масштабировать убытки под видом роста. 

Рост трафика и рост выручки — не то же самое, что рост прибыли. Без измерения стоимости 
привлечения клиента (CAC) и его совокупной ценности (LTV) невозможно понять, какой канал 
зарабатывает, а какой сжигает деньги. 

 



17. Пять ключевых выводов для собственника 
фабрики 

6.​ D2C — это не канал продаж. Это операционная модель, в которой фабрика берёт на себя 
все функции, которые раньше делил дилер. Входить в неё без сервисной инфраструктуры — 
значит платить за привлечение клиента и терять его на стадии сборки. 

7.​ Дилерская маржа никуда не девается: она просто уходит к маркетплейсам, рекламным 
платформам и логистике. Фабрика получает её только при наличии бренда, сервиса и 
системы повторных продаж. 

8.​ Центр прибыли — это данные и повторные продажи, а не цена отгрузки. Фабрика, не 
владеющая данными о своих клиентах, не может управлять собственным ростом. 

9.​ Массовый сегмент D2C структурно убыточен при самостоятельном запуске в СНГ. Это зона 
маркетплейсов. Прямой канал имеет смысл в middle+, premium и кастомном производстве. 

10.​ Главный вопрос не «запускать ли D2C», а «кто будет контролировать клиента через 3 
года». Если не фабрика — значит платформа, и фабрика будет работать на её условиях. 

 

18. Три стратегических решения 

Для фабрики, не готовой к полному D2C 
Немедленное действие: начать собирать данные о клиентах — через гарантийные регистрации, 
партнёрские формы, QR-коды на продуктах. Это минимальный шаг, который не требует запуска 
прямого канала, но закладывает фундамент для перехода. 
Среднесрочно: переструктурировать партнёрскую сеть — перевести дилеров с торговой наценки 
на сервисный контракт с бонусами за качество установки и удовлетворённость клиента. Так 
сохраняется сеть и снижается зависимость от дилерской маржи. 
 

Для фабрики, строящей гибридную модель 
Ключевое решение: жёсткое разделение ассортимента. Дилерам — коллекции с высоким 
тактильным вовлечением и сложной конфигурацией. Прямому каналу — модульные, 
стандартизированные продукты с чёткими размерами и простой сборкой. 
Инфраструктурный минимум: собственная бригада замера и монтажа в 2–3 ключевых регионах + 
CRM с историей клиента + программа повторных продаж. Без этого гибрид не работает: фабрика 
получает конфликт каналов без прибыли прямого. 
 

Для фабрики, строящей полноценный D2C-бренд 
Необходимо признать, что это не «запуск канала» — это построение нового бизнеса 
параллельно с производством. Требуются: бренд-стратегия, цифровая инфраструктура 
(3D-конфигуратор, CRM, аналитика), сервисная сеть в регионах присутствия, программа 
лояльности и стратегия удержания. 
Горизонт выхода на операционную рентабельность прямого канала — 18–36 месяцев при 
правильной экономической модели. Фабрики, входящие в это с горизонтом «3–6 месяцев», 
систематически сжигают деньги и разрушают партнёрскую сеть. 



 



Методология 

Тип исследования 
Core Research Report. Целевая задача: выявить структурные изменения рынка D2C в мебели, 
определить центр контроля и сформировать давление на управленческие решения 
собственников. 
 

Аналитическая цепочка 
Изменение поведения покупателя → кризис дилерского канала → рост стоимости внимания → 
цифровизация выбора → новая логика доверия → перераспределение маржи → изменение роли 
фабрики → борьба за центр контроля рынка → давление на решения. 
 

Архитектура анализа 
Двухконтурная модель: глобальные структурные тенденции + локальная специфика СНГ. Оба 
контура рассматриваются в связке, а не изолированно. 
 

Горизонт и география 
Горизонт: 2026–2035. Ядро: СНГ (Россия, Казахстан, Беларусь, Узбекистан). Сравнение: Европа, 
Китай, США, Турция. 
 

Ограничения 
•​ Точные данные по марже производителей — коммерческая тайна; использованы публичные 

отраслевые ориентиры и оценки. 
•​ Unit-экономика приведена как диапазоны, а не как прогноз конкретной фабрики. 
•​ Данные по СНГ частично основаны на косвенных показателях из-за ограниченной 

статистической базы. 
 

Базовый принцип Valmark 
Valmark переводит рыночные данные в давление на решения собственника — не описывает 
рынок, а объясняет, что изменится в бизнесе и что станет неизбежным. 
 

Глоссарий 
Термин Определение 

D2C (Direct to Consumer) Прямые продажи потребителю — модель, при которой 
производитель продаёт покупателю напрямую, без посредников. 



CAC Стоимость привлечения одного клиента (Customer Acquisition 
Cost). Включает все затраты на маркетинг, рекламу и продажи, 
делённые на количество новых клиентов. 

LTV Совокупная ценность клиента за весь срок отношений (Lifetime 
Value). Сумма всех покупок клиента за период сотрудничества с 
учётом маржи. 

Contribution Margin Вклад на заказ — выручка минус все переменные затраты 
(себестоимость, логистика, CAC, сервис). Показывает реальную 
прибыль с одной сделки. 

First-party data Данные первой стороны — информация о клиентах, собранная 
напрямую самой фабрикой (история покупок, предпочтения, 
контакты). В отличие от данных маркетплейса, они принадлежат 
фабрике. 

Retail media Реклама внутри платформ розничной торговли (Wildberries, 
Amazon и т.д.). Производитель платит платформе за показ своих 
товаров на первых позициях. 

SLA Соглашение об уровне обслуживания (Service Level Agreement). 
Стандарт качества и сроков выполнения работ — например, срок 
сборки, время реакции на рекламацию. 

BNPL «Купи сейчас, плати потом» (Buy Now Pay Later) — рассрочка без 
первоначального взноса. В Казахстане и Узбекистане реализована 
через Kaspi и Uzum. 

3PL Сторонний логистический оператор (Third Party Logistics) — 
компания, которая берёт на себя хранение, доставку и обработку 
заказов. 

OEM Производство под чужим брендом (Original Equipment 
Manufacturer). Фабрика производит товар, который продаётся под 
брендом заказчика. 
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Примечание: данные по unit-экономике (CAC, маржа, логистика) являются оценочными диапазонами на 
основе публичных отраслевых исследований. Точные показатели зависят от конкретной фабрики, 
ассортимента и географии. 
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