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EXECUTIVE SUMMARY 
 

Главный структурный сдвиг 
Мебельный рынок СНГ в Q1 2026 не испытал кризиса — он сменил архитектуру. Деньги не 
исчезли: они переместились из производителей в маркетплейсы, из жилищного сегмента в 
корпоративный, из Беларуси в Казахстан. Агрегированный рост производства в России на 
1,1% маскирует противоположные потоки, суммарный эффект которых — сжатие маржи 
производителя при одновременном росте прибыли цифровых посредников. 

Центр контроля рынка 
Рынком управляют не производители и не дистрибьюторы. Ozon и Wildberries стали 
операционной системой отрасли: они контролируют доступ к покупателю, ценообразование 
через комиссионную политику (до 50%), логистическую инфраструктуру (более 4,6 млн кв. м) 
и данные о спросе. Производитель работает на их условиях — или теряет канал. 

Победители / проигравшие 
 

Игрок Статус Q1 2026 Причина 

Маркетплейсы (Ozon, ВБ) Победители Рост прибыли в 3,5× (ВБ); Ozon сократил 
убыток с 59,4 млрд до 938 млн руб. 

Производители офисной 
мебели 

Победители +15,6% выпуск; государственный и 
корпоративный B2B как якорный спрос 

Казахстанские 
производители 

Победители 
(краткосрочно) 

+56,7% производство; рост доступа к 
маркетплейс-инфраструктуре 

Производители бытовой 
мебели (РФ) 

Проигравшие −3,3% выпуск; жилищный рынок сжался; 
комиссии маркетплейсов выросли 

Белорусские мебельщики Проигравшие ИЦП (индекс цен производителей) на 
историческом максимуме; рост затрат не 
передаётся в рынок 

Продавцы на FBS (продажи 
со склада продавца) 

Проигравшие Логистика крупногабаритных товаров в 3× 
дороже FBO (продаж со склада 
маркетплейса); эквайринг ВБ вырос с 1,4% 
до 2,4% 

 

5 ключевых выводов 
—​Маркетплейсы завершили переход к монетизации через давление на цепочку поставок: 

рост комиссий при субсидировании FBO-логистики — инструмент принудительной 
миграции продавцов. 



—​Падение ввода жилья на 26,7% в январе 2026 запрограммировало падение выручки 
производителей бытовой мебели в Q2–Q3 2026. Это арифметика, не прогноз. 

—​Беларусь работает на грани рентабельности: ИЦП на историческом максимуме, 
потребительские цены не реагируют. Разрыв нарастает — потоковые убытки при любом 
внешнем шоке. 

—​Казахстан — формирующийся логистический хаб. Маркетплейсы строят 291 000 кв. м 
инфраструктуры. Окно входа открыто 12–18 месяцев. 

—​Регуляторная ловушка: сертификаты по старым требованиям ГОСТ Р недействительны 
с 1 сентября 2026. Компании, не начавшие пересертификацию сейчас, получат 
блокировку продаж. 

 

3 неотложных решения 
1.​Пересертификация до конца Q2 2026. Блокировка с 1 сентября — расписание 

регулятора, не угроза. 
2.​Переход на FBO для крупногабаритного ассортимента. Логистика крупногабаритных 

товаров дешевле вдвое; конкурент на FBO уже видим алгоритмом лучше вас. 
3.​Определить позицию в офисном или казахстанском сегменте до конца 2026. Оба 

окна закрываются через 12–18 месяцев. 

 

1. РЕАЛЬНАЯ ЭКОНОМИКА Q1 2026 
 

Агрегированный рост 1,1% — маска структурного разлома. Под ним два 
противоположных тренда. 

 

1.1 Где деньги ушли 
Бытовая мебель. Производство −3,3% (71,9 млн единиц против 74,4 млн). Причина не в 
снижении производительности — в опережающем сигнале жилищного рынка: ввод жилья в 
январе 2026 упал на 26,7%. При лаге 3–6 месяцев между получением ключей и покупкой 
мебели Q2–Q3 2026 принесут структурное падение выручки в масс-маркете. Никакая 
промо-активность сегодня этот лаг не отменяет. 
Экономически это означает: производитель с квартальной выручкой 500 млн руб. и долей 
бытового B2C 60% рискует потерять 25–40 млн руб. выручки в Q2–Q3 при падении продаж 
на 8–13%. При операционной марже 8–12% — это полное уничтожение прибыли за два 
квартала. 

1.2 Где деньги появились 
Офисная мебель. +15,6% (26,1 млн единиц). Государственные учреждения и корпоративный 
сектор комплектуют пространства нового типа — гибридные офисы, коворкинги. Эти закупки 
не зависят от потребительских настроений и ипотечных ставок. Производитель, работающий 
в этом канале через прямые контракты, сохраняет маржу 10–16% EBITDA против 2–8% в 
масс-маркете через маркетплейс. 
Казахстан. ИФО (индекс физического объёма производства) 121,6% за январь–февраль 
2026 при базе 105,7% годом ранее. Это ускорение, а не инерция. Маркетплейсы строят 291 
000 кв. м складской инфраструктуры — формируется логистический хаб региона. 

1.3 Где деньги сменили форму, а не исчезли 
Маркетплейс-канал перехватил маржу, которая раньше оставалась у производителя. Ozon: 
выручка +63% до 997,9 млрд руб., убыток сокращён с 59,4 млрд до 938 млн руб. Wildberries: 



прибыль выросла в 3,5× до 104 млрд руб. при обороте 4,1 трлн руб. Источник этих денег — 
комиссии до 45–50%, рост эквайринга, штрафная логистика для тех, кто не перешёл на FBO. 
В бытовом сегменте спрос не исчез — он переформатировался. Меблировка от застройщика 
«под ключ» (в ипотечный платёж) и малые форматы через рассрочку на маркетплейсах. Оба 
канала работают в обход традиционного ритейла. 
 
 

2. СТРУКТУРНЫЙ СДВИГ: ЧТО ПЕРЕСТАЛО РАБОТАТЬ КАК 
МОДЕЛЬ 
 

Старая модель Почему сломалась Экономический эффект слома 

Жилищный спрос как 
основа бытового B2C 

Ввод жилья −26,7%; лаг 3–6 
мес. 

Падение выручки 8–15% в Q2–Q3 
2026; убыток для игроков с маржой 
<10% 

FBS как стандартная 
модель на 
маркетплейсе 

Логистика крупногабаритных 
товаров по FBS в 3× дороже 
FBO; алгоритм снижает 
видимость продавца 

Потеря 5–12% продаж из-за 
алгоритмического проигрыша + 
переплата 600–900 руб. на каждой 
отправке 

Дистрибьютор как 
обязательное звено 

Ozon и ВБ обеспечивают 
прямой охват >90% регионов 

Дистрибьюторская наценка 5–10% 
становится чистым убытком для 
производителя, который платит её 
дважды 

Белорусский экспорт 
через ценовое 
преимущество 

ИЦП на историческом 
максимуме (26 133 пункта); 
разрыв с потребительской 
инфляцией +0,2% 

Ценовые ножницы: каждый процент 
роста себестоимости — прямое сжатие 
маржи 

Сертификация как 
разовая процедура 

Документы по старым ГОСТ 
Р недействительны с 1 
сентября 2026 

Риск полной блокировки канала 
продаж; потеря выручки = 100% 
онлайн-оборота для неподготовленных 

 

2.1 Где падает маржа производителя 
Производитель находится в тройных тисках одновременно: 

—​Рост затрат на труд: зарплаты в смежных производствах (текстиль) +9,5% в январе 
2026; мебельный рынок конкурирует за тех же рабочих при той же динамике. 

—​Рост регуляторной нагрузки: новые стандарты ГОСТ по прочности и модифицированной 
древесине требуют повторных испытаний. Стоимость пересертификации продуктовой 
линейки — 1,5–4 млн руб. в зависимости от ассортимента. 

—​Рост комиссионной нагрузки: до 45–50% плюс рост эквайринга (Wildberries: с 1,4% до 
2,4%). Производитель масс-маркета с наценкой 25–35% при таких комиссиях работает 
около нуля или в минус. 

 
Вывод: производитель масс-маркета без перехода на FBO и без роста среднего 
чека — в отрицательной операционной марже уже сегодня. 

 
 



3. ПОТОКИ ДЕНЕГ: Q4 2025 → Q1 2026 
 

Сегмент / канал Поток Q4 2025 Поток Q1 2026 Изменение Причина 

Бытовая мебель 
B2C (РФ) 

Умеренно + Сокращение −3,3% выпуск Жилищный лаг −26,7% 
ввода 

Офисная мебель 
B2B (РФ) 

Рост Ускорение +15,6% 
выпуск 

Государственный и 
корпоративный спрос 

Ozon (как 
платформа) 

Убыток Около нуля −59,4 млрд → 
−938 млн 

Рост комиссий + 
масштаб 

Wildberries (как 
платформа) 

Прибыль Рост в 3,5× 104 млрд руб. Комиссии + эквайринг 

Продавцы FBS 
(крупногабаритны
й товар) 

Стандартный Сжатие маржи −600–900 
руб./отправка 
vs FBO 

Структурный стимул к 
FBO 

Белорусские 
экспортёры 

Около нуля Грань убытка ИЦП на 
максимуме 

Ценовые ножницы 

Казахстанские 
производители 

Рост Ускорение +56,7% в 
2025; ИФО 
121,6% 

Маркетплейс-инфраст
руктура 

Дистрибьюторы / 
оптовики 

Устойчиво Давление Замещение 
маркетплейса
ми 

Прямой контакт 
производитель–платф
орма 

 

4. ЦЕНТР ПРИБЫЛИ: КТО КОНТРОЛИРУЕТ ДЕНЬГИ 
 

Маркетплейсы — не канал продаж. Это контролёр доступа к покупателю, 
выставляющий счёт за проход. 

 

4.1 Архитектура контроля маркетплейсов 
Четыре рычага одновременно: 

—​Доступ к покупателю: >90% регионов РФ охвачены Ozon или ВБ. Альтернативный канал 
сопоставимого охвата для малого и среднего производителя — недостижим. 

—​Ценообразование: комиссия до 50% де-факто устанавливает потолок маржи. Алгоритм 
снижает видимость тех, кто не укладывается в «оптимальную» цену платформы. 

—​Логистика: 4,6 млн кв. м складской инфраструктуры — барьер, который не преодолеть 
за 2–3 года. Скорость доставки как ключевой фактор выбора покупателя 
контролируется платформой. 

—​Данные: платформы знают о спросе больше любого производителя. Это позволяет им 
развивать торговые марки платформы против брендов продавцов. 

 

4.2 Вторичные центры прибыли 
—​Государственный заказ (B2G / B2B). Корпоративный и государственный сегмент 

(+15,6%) покупает напрямую. Здесь производитель сохраняет маржу 10–16%, но вход 
требует отраслевых связей и регуляторного соответствия. 



—​Девелоперская меблировка под ключ. Московские застройщики (+30,2% ввода жилья в 
Москве) интегрируют мебель в ипотечный платёж. Производитель в этой схеме 
получает стабильный поток с предсказуемым объёмом и маржой выше рыночной. 

—​Kaspi.kz в Казахстане. 77 транзакций на пользователя в месяц — уникальный канал с 
рассрочкой без процентов. Несмотря на снижение чистой маржи платформы с 40,9% до 
26,5% (инвестиции в расширение), канал остаётся основным в регионе. 

 
 



5. КАРТА ПЕРЕРАСПРЕДЕЛЕНИЯ МАРЖИ 
 

Ниже — не статичная таблица. Это механизм: кто у кого забирает деньги и за счёт 
какого инструмента. 

 

5.1 Таблица перераспределения 

Игрок Маржа 
(было) 

Маржа 
(станет) 

Механизм 
перераспределения 

Кто 
забирает 

Маркетплейсы 
(Ozon, ВБ) 

Убыток / 2–3% 3–5%+ чистой Рост комиссий до 50%; 
эквайринг; платная 
логистика FBS 

— 

Производитель 
бытовой мебели 
РФ (масс-маркет) 

8–15% 
EBITDA 

2–8% EBITDA Комиссия 40–50% съедает 
наценку; рост ФОТ (фонда 
оплаты труда) +9,5%; 
затраты на сертификацию 

Маркетплей
сы 

Производитель 
офисной мебели 
РФ 

6–12% 
EBITDA 

10–16% 
EBITDA 

Прямые контракты; нет 
комиссионного давления; 
рост объёма 

— 

Белорусский 
экспортёр 

3–7% 
операционная 

0–3% или 
убыток 

ИЦП на максимуме; 
ценовой потолок в РФ не 
двигается 

Себестоимо
сть / 
инфляция 

Казахстанский 
производитель 

5–10% 8–14% 
(краткосрочно
) 

Рост рынка; низкая 
конкуренция; 
маркетплейс-доступ без 
насыщения 

— 

Дистрибьютор / 
оптовик 

5–10% 2–6% Прямое замещение 
маркетплейсами; потеря 
объёма 

Маркетплей
сы 

Продавец FBS 
(крупногабаритны
й товар) 

Маржа 
зависела от 
чека 

Около нуля 
или убыток 

Комиссия 45–50% + 
логистика 1 200–1 900 
руб./отправка + эквайринг 
2,4% 

Маркетплей
сы 

Девелопер 
(меблировка под 
ключ) 

0% (не 
работал с 
мебелью) 

3–7% от 
сделки 

Интеграция мебели в 
ипотечный платёж; нет 
отдельной конкуренции 

— 

 

5.2 Логика перераспределения — три механизма 

Механизм 1: Комиссионный насос 
Маркетплейс повышает комиссию → производитель не может поднять цену (алгоритм 
снижает видимость) → производитель сжимает собственную маржу → платформа фиксирует 
прибыль. Цикл повторяется каждые 6–9 месяцев. 

Механизм 2: Логистическая ловушка 
FBS-логистика для крупногабаритных товаров стоит 1 200–1 900 руб./отправка. FBO — 595 
руб. Разница 600–900 руб. при среднем чеке мебели 8 000–15 000 руб. — это 4–11% маржи, 
которую продавец отдаёт не конкуренту, а платформе. Платформа при этом зарабатывает в 
любом случае — на хранении при FBO или на повышенном тарифе при FBS. 



Механизм 3: Данные как оружие 
Платформа видит, какие SKU (единицы учёта товара) продаются лучше, в каком регионе и в 
каком ценовом диапазоне. На основе этих данных она развивает торговые марки 
платформы, которые конкурируют с лучшими позициями брендированных производителей — 
без затрат на разработку продукта. 

5.3 Где возникает новая прибыль 
—​FBO-переход на Ozon: экономия 600–900 руб. на каждой отправке крупногабаритного 

товара + рост видимости в алгоритме → рост продаж на 15–25% по опыту аналогичных 
переходов. 

—​Офисный B2B: маржа EBITDA 10–16% без комиссионного давления. Производитель, 
заходящий в государственный тендер с комплексным предложением, конкурирует не по 
цене, а по спецификации. 

—​Девелоперский канал: производитель, встроенный в схему меблировки под ключ, 
получает гарантированный объём на 6–12 месяцев вперёд с маржой выше рыночной. 

—​Переориентация на Транскаспийский маршрут (ТМТМ) и Оманский залив: На фоне 
полной парализации МТК «Север–Юг» из-за военного конфликта вокруг Ирана, новой 
зоной извлечения прибыли становится управление квотами на безальтернативном 
ТМТМ. Несмотря на перегрузку маршрута и рост фрахта на 65–85% (до $1 320–1 
820/FEU), гарантированный доступ к транзитным слотам позволяет сохранять 
бесперебойность поставок. Дополнительная маржа формируется при переносе 
транзита в порты Оманского залива (Фуджейра), что позволяет избежать критического 
роста страховых тарифов (War Risk Insurance) в Ормузском проливе. 
 

 

5.4 Где прибыль исчезает 
—​Масс-маркет на маркетплейсах без FBO: положительная юнит-экономика возможна 

только при среднем чеке >15 000 руб. и высокой оборачиваемости. Ниже этого порога 
— структурный убыток на каждой транзакции. 

—​Белорусский экспорт: ценовые ножницы между себестоимостью и отпускной ценой — 
структурная проблема, не решаемая операционными мерами. 

—​Традиционная дистрибуция: без добавленной стоимости (кредитование, сервис, 
монтаж, дизайн-проект) дистрибьютор — лишнее звено с наценкой 5–10%, которую 
рынок больше не готов платить. 

 

6. КАРТА СКРЫТЫХ ПОТЕРЬ 
 

Это потери, которые не видны в агрегированных показателях. Рынок «думает, что 
держится» — но теряет деньги по конкретным механизмам. 

 
Игрок Механизм потери Тип потери Масштаб Почему не видно 

сразу 

Производитель 
бытовой мебели 
РФ 

Лаг жилищного рынка: 
−26,7% ввода жилья в 
январе 2026 → 
падение выручки 
через 3–6 мес. 

Потеря 
выручки 

8–15% 
квартальной 
выручки в 
Q2–Q3 2026 

Q1 2026 ещё 
держится на заказах 
Q4 2025; обвал 
придёт позже 

Продавец на 
FBS 
(крупногабаритн
ый товар) 

Переплата на 
логистику: 1 200–1 900 
руб./отправка vs 595 

Потеря 
маржи 

4–11% от 
выручки на 
каждой 

Сумма видна только 
при прямом 
сравнении с FBO — 



Игрок Механизм потери Тип потери Масштаб Почему не видно 
сразу 

руб. на FBO у 
конкурента 

единице 
товара 

компании обычно не 
делают такой расчёт 

Белорусский 
мебельщик 

ИЦП на максимуме (26 
133 пункта); 
потребительские цены 
не реагируют (+0,2%); 
разрыв поглощается 
маржой 

Операцион
ная маржа 

3–7% → 
0–3%; при 
шоке — 
убыток 

Номинальные 
объёмы стабильны; 
убыток скрыт в 
структуре затрат 

Компании с 
устаревшими 
сертификатами 

Блокировка продаж с 1 
сентября 2026; сейчас 
текущий период 
действия создаёт 
ложное ощущение 
безопасности 

Потеря 
канала 

100% 
онлайн-оборо
та при 
блокировке; 
стоимость 
срочной 
сертификаци
и ×2–3 от 
плановой 

Сертификат 
«действует» — нет 
сигнала об угрозе до 
самой блокировки 

Дистрибьютор / 
региональный 
оптовик 

Потеря объёма в 
пользу прямых 
маркетплейс-продаж; 
происходит медленно 

Потеря 
оборота 

10–15% в год; 
за 2–3 года — 
угроза 
жизнеспособн
ости бизнеса 

Падение кажется 
временным 
замедлением, а не 
структурным сломом 

Производитель, 
не работающий 
с девелоперами 

Меблировка «под 
ключ» изымает 
сегмент покупателей 
нового жилья из 
розничного рынка 

Потеря 
канала 

5–12% от 
целевой 
аудитории 
ежегодно — 
по мере 
роста доли 
застройщиков 
с 
меблировкой 

Продажи в рознице 
не падают резко — 
уходит прирост, а не 
база 

Казахстанский 
рынок в целом 

Снижение чистой 
маржи Kaspi с 40,9% 
до 26,5% — начало 
ценовой конкуренции 
на платформенном 
уровне 

Платформе
нная маржа 

Сжатие 
прибыльност
и ключевого 
канала на 14 
п.п. 

Рост объёмов 
маскирует сжатие 
рентабельности 

 

6.1 Оборотный капитал: скрытый фронт 
Переход на FBO решает проблему логистической стоимости — но создаёт другую. Товар на 
складе маркетплейса — это замороженный оборотный капитал. При среднем чеке 10 000 
руб. и страховом запасе в 200 единиц — это 2 млн руб. заморожено на складе платформы. 
При нескольких SKU (единицах учёта) и нескольких платформах цифра быстро достигает 
10–20 млн руб. 
Для производителя с годовой выручкой 300–500 млн руб. это 4–7% от оборота, постоянно 
выведенных из операционного цикла. При ставке привлечения оборотного капитала 18–22% 
годовых (текущий уровень в РФ) — это дополнительные 0,7–1,5 млн руб. скрытых 
финансовых издержек в год. 

6.2 Склад как источник потерь 



Мебельный производитель традиционно содержит складской запас готовой продукции под 
сезонный спрос. В Q1 2026 логика изменилась: платформы требуют поддержания запасов 
на их складах (FBO) для сохранения позиций в алгоритме. Это двойная нагрузка — 
собственный склад плюс товар на складе платформы. Компании, не пересмотревшие логику 
складирования, несут избыточные затраты в обоих контурах. 
 
 

7. РЕАЛЬНЫЙ VS ЗАЯВЛЕННЫЙ СПРОС 
 

Что говорят Что покупают на самом 
деле 

Управленческий смысл 

"Ищу качественную 
мебель" 

Мебель по акции с 
рассрочкой через Kaspi или 
ВБ 

Качество — рационализация; решение 
принимает цена + рассрочка. Инвестиции 
в качество продукта без изменения 
ценовой позиции — маркетинговый 
убыток 

"Буду обставлять 
квартиру" 

Ждут распродажи; 8 из 10 
планируют покупку строго по 
календарю акций 

Выручка без участия в акциях 
маркетплейса — только от 
нечувствительных к цене покупателей 
(5–15% аудитории) 

"Нужна офисная 
мебель" 

Корпоративные закупки 
через тендеры; рост +15,6% 

B2B-спрос реален и денежно 
подкреплён. Это единственный сегмент, 
где производитель не торгуется на нуле 
маржи 

"Хочу готовое 
решение" 

Меблировка под ключ от 
застройщика — в ипотечный 
платёж 

Спрос смещается в «всё включено». 
Отдельный ритейл теряет этот сегмент 
навсегда — он уходит к девелоперу 

Молодёжь 18–25: 
"слежу за трендами" 

Мониторинг цен; лист 
ожидания; покупка только 
при дисконте 

«Умный покупатель» — не лояльный 
клиент бренда. Инвестиции в бренд без 
ценовой позиции в акциях — деньги в 
воздух 

 
Практический вывод: рынок перешёл от импульсных покупок к стратегическому 
ожиданию. Промо-политика на маркетплейсах — не инструмент роста продаж, а 
условие существования в канале. 

 
 



8. ГЕОГРАФИЯ: ГДЕ РЫНОК ЖИВ, ГДЕ ДЕРЖИТСЯ, ГДЕ 
СЛОМАЛСЯ 

 

8.1 Россия: две скорости 
Москва (+30,2% ввода жилья) — платёжеспособный спрос в средне-высоком и премиальном 
сегменте. Свердловская область (+42,7%) — активный B2C в среднем ценовом диапазоне. 
Московская область (−21,7%) — прямой удар по масс-маркету. 
Управленческий вывод: карта спроса Q2–Q3 2026 определена уже сейчас — данными ввода 
жилья за январь 2026. Логистика и промо-инвестиции должны следовать за строительством, 
а не за историческими продажами. 

8.2 Беларусь: рынок на грани 
ИЦП февраль 2026 — исторический максимум 26 133 пункта. Годовая инфляция 
производственных цен +3,9%. Потребительские цены на непродовольственные товары — 
+0,2%. Этот разрыв поглощается маржой производителей. Горизонт устойчивости — 2–3 
квартала. Любой внешний шок (укрепление рубля РФ, рост конкуренции из Турции или 
Китая) переводит рынок в потоковые убытки. 

8.3 Казахстан: рынок жив, инфраструктура строится 
ИФО 121,6% за январь–февраль 2026 при базе 105,7% — ускорение. Ozon и ВБ строят 291 
000 кв. м складов. Национальный стандарт для складских объектов (с 1 января 2026) снизил 
операционные риски для внешних игроков. Окно для входа — 12–18 месяцев, после чего 
местные производители закрывают нишу. 
 
 

9. КОНФЛИКТ РЫНКА 
 

9.1 Маркетплейсы vs офлайн-ритейл 
Маркетплейсы выиграли этот конфликт структурно — инфраструктурой и данными. Офлайн 
удерживает позиции только в двух нишах: высокий средний чек (премиум, нужен физический 
контакт) и сервисная модель (монтаж, дизайн-проект, комплексная поставка). Стандартный 
офлайн в среднем ценовом сегменте — структурно убыточная модель на горизонте 
2026–2028. 

9.2 Массовый vs премиум 
Масс-маркет под давлением с двух сторон: снизу — безымянные товары из Китая и Турции 
через маркетплейсы, сверху — торговые марки платформ на лучших позициях по данным 
продаж. Средний чек и дифференцированный продукт — единственный выход из этих 
тисков. Но премиум нельзя продавать через Wildberries — нужны прямые продажи, шоурум, 
дизайнерский канал. У большинства производителей этой инфраструктуры нет. 
 
 

9.3 Локальное vs импорти  
Удорожание китайского импорта. Двойственный эффект: импортеры компонентов несут 
убытки из-за кассовых разрывов и срыва сроков, в то время как отечественные поставщики 



химии и фурнитуры получают мощное ценовое преимущество и временное конкурентное 
окно. 
 
 

10. КАРТА РИСКОВ 
 

Фактор риска Вероятность Влияние Горизонт Кто под ударом 

Блокировка продаж из-за 
истечения сертификатов 
ГОСТ Р 

Высокая 
(>70%) 

Критическое Сентябрь 
2026 

Малый и средний 
производитель 

Падение B2C выручки в 
Q2–Q3 2026 (жилищный 
лаг) 

Очень высокая 
(>85%) 

Высокое Q2–Q3 2026 Производители 
бытовой мебели 

Рост комиссий 
маркетплейсов выше 50% 

Средняя 
(40–50%) 

Высокое 2026–2027 Все продавцы на 
площадках 

Операционные убытки 
белорусских 
мебельщиков 

Высокая 
(60–70%) 

Среднее Q3–Q4 2026 Белорусский 
экспорт в РФ 

Закрытие окна входа в 
Казахстан 

Средняя 
(50–60%) 

Среднее 12–18 мес. Российские и 
белорусские 
экспортёры 

Ценовая война из-за 
торговых марок платформ 

Высокая (65%) Высокое 2026–2027 Брендированные 
производители 
масс-маркета 

Рост ФОТ >12% в год Высокая 
(>70%) 

Среднее Постоянно Все 
производители 

Полный паралич МТК 
«Север-Юг» и рост WRI в 
Заливе  

Высокая 
(100%) 

Критическое Пока длится 
конфликт  

Все импортеры 
сырья и химии, 
завязанные на 
иранский транзит. 
Риск остановки 
производств 

 
 

11. СЦЕНАРНЫЙ АНАЛИЗ: 6–12 МЕСЯЦЕВ 
 

Базовый сценарий (вероятность 50–60%) 

Параметр Описание 

Что происходит Офисный сегмент растёт +12–18% в 2026 как буфер. Бытовой B2C 
просаживается на 5–10% в Q2–Q3, частично восстанавливается в Q4. 
Маркетплейсы удерживают комиссии 40–50% — на пороге, но ниже 
регуляторного вмешательства ФАС (Федеральной антимонопольной 
службы). Казахстан продолжает расти. 

Кто выигрывает Производители офисной мебели с прямыми B2B-контрактами. 
Производители, перешедшие на FBO. Казахстанские и российские игроки, 
вошедшие в Казахстан в Q1–Q2 2026. 



Параметр Описание 

Кто теряет Производители бытовой мебели в массовом сегменте без диверсификации. 
Дистрибьюторы без добавленной стоимости. Белорусские мебельщики с 
растущим разрывом себестоимость / рыночная цена. 

Ключевой триггер Ввод жилья в Q1–Q2 2026 не восстанавливается до уровней Q4 2025. 
 

Стрессовый сценарий (вероятность 20–25%) 

Параметр Описание 

Что происходит Массовая блокировка продаж с сентября 2026 (истечение сертификатов) 
совпадает с падением B2C выручки → одновременный кассовый разрыв у 
20–35% малых и средних производителей. Белорусские мебельщики уходят 
в операционные убытки. Маркетплейсы ускоряют развитие торговых марок 
платформы на освобождающихся позициях. Комиссии перешагивают 50% в 
ключевых категориях. 

Кто выигрывает Маркетплейсы: расширяют торговые марки платформы. Казахстанские 
локальные производители: заполняют нишу ушедших российских и 
белорусских экспортёров. 

Кто теряет Малый и средний производитель без резервов. Белорусский экспорт в РФ. 
Несертифицированные продавцы — полная потеря онлайн-канала. 

Ключевой триггер Совпадение регуляторной блокировки и жилищного лага в Q3 2026 без 
антикризисных резервов у производителей. 

 

Позитивный сценарий (вероятность 15–20%) 

Параметр Описание 

Что происходит Государство запускает программу субсидирования мебелирования нового 
жилья (на уровне обсуждения в отрасли). Ипотечные ставки снижаются во 
второй половине 2026 → оживление жилищного рынка раньше ожидаемого. 
Казахстан ускоряет рост: ИФО достигает 130–140% за год. Девелоперы 
массово внедряют меблировку под ключ → производители с контрактами с 
застройщиками получают структурное преимущество. 

Кто выигрывает Производители, уже встроенные в девелоперские схемы. Игроки в 
Казахстане с выстроенной логистикой. Производители с сертификацией, 
готовые к росту спроса. 

Кто теряет Производители, сделавшие ставку только на снижение цен в масс-маркете 
— при оживлении рынка они уйдут в акции и упустят рост маржи. 

Ключевой триггер Государственное решение о субсидировании или снижение ставки ЦБ во 
второй половине 2026. 

 
 



12. ДАВЛЕНИЕ НА РЕШЕНИЯ 
 

Это не рекомендации. Это описание неизбежных последствий бездействия — по 
каждому типу игрока. 

 

12.1 Собственник / CEO мебельного производства 
 

Главный риск 
Иллюзия стабильности Q1 2026 скрывает три одновременных удара в Q2–Q3: падение 
жилищного спроса, истечение сертификатов и рост комиссий. Компании, не готовые к этому 
совпадению, войдут в кассовый разрыв без резервов. 

Главная возможность 
Офисный B2B и девелоперская меблировка растут. Это структурный рост с защищённой 
маржой — без комиссионного давления маркетплейсов. Производитель, перестроивший 
20–30% продаж в этот канал до конца 2026, получает стабильный денежный поток. 

3 управленческих решения 
4.​Аудит сертификационного портфеля. Каждый документ с истечением после 1 

сентября 2026 — запустить пересертификацию немедленно. Стоимость плановой 
сертификации 1,5–4 млн руб.; срочной — в 2–3 раза выше. 

5.​Анализ юнит-экономики по каждому SKU на маркетплейсе. Позиции с 
отрицательной маржой при текущих комиссиях — вывести или перейти на FBO. 
Оставлять их «ради оборота» — значит субсидировать платформу за счёт собственных 
денег. 

6.​Переговоры с 2–3 девелоперами или корпоративными заказчиками. Цель: 
пилотный контракт на меблировку до конца 2026. Даже один контракт на 10–20 млн 
руб. — это диверсификация, которая снижает зависимость от маркетплейс-канала. 

 
Если ничего не изменить: совокупный удар — потеря 20–40% выручки в Q2–Q3 при 
нулевой операционной марже. 

 

12.2 Производитель бытовой мебели (масс-маркет) 
 

Главный риск 
Работа на маркетплейсе по FBS с комиссией 45–50%: при наценке 25–35% это структурный 
убыток. Платформа зарабатывает на каждой вашей транзакции — вы нет. 

Главная возможность 
Переход на FBO: снижение логистики крупногабаритного товара более чем вдвое + рост 
видимости в алгоритме. Реалистичный рост продаж по конкретной позиции после перехода 
— 15–25%. 

3 управленческих решения 
7.​Рассчитать точку безубыточности по каждому SKU с учётом текущей комиссии, 

эквайринга и логистики FBS. Это займёт 3–5 дней. Результат покажет, сколько 
позиций работают в убыток прямо сейчас. 

8.​Перевести топ-20% позиций по обороту на FBO в течение 60 дней. Это 
единственный способ одновременно снизить логистические расходы и улучшить 
позиции в алгоритме. 



9.​Поднять средний чек. Позиции ниже 8 000–10 000 руб. при комиссии 45–50% — 
убыточны по умолчанию. Перейти на комплектные предложения, аксессуары, апгрейд 
комплектации — любой механизм, дающий рост среднего чека без потери конверсии. 

 
Если ничего не изменить: потеря видимости в алгоритме + убыток на каждой 
транзакции = выход с платформы по экономическим причинам, а не по желанию. 

 

12.3 Импортёр / дистрибьютор 
 

Главный риск 
Стандартная функция «купить у производителя — продать торговой точке» заменена 
маркетплейсом полностью и дешевле. Без добавленной стоимости — дистрибьютор 
выдавлен структурно. 

Главная возможность 
Перехват трафика через безопасные порты (Фуджейра, ОАЭ) и монетизация перегруженного 
Срединного коридора (ТМТМ). Импортер, успевший занять складские мощности вне зоны 
Ормузского пролива, обеспечивает себе бесперебойный доступ к рынкам MENA и Азии.  
 
3 управленческих решения 

10.​ Провести аудит добавленной стоимости: за что именно платит 
производитель или торговая точка. Функции без уникальной ценности (склад, 
транспортировка без сервиса) — кандидаты на выбывание в течение 12–24 месяцев. 

11.​ Выстроить сервисную модель: кредитование, монтаж, дизайн-проект, 
постпродажное обслуживание. Это то, что маркетплейс не делает — и никогда не 
сделает по экономическим причинам. 

12.​ Заморозить любые инвестиции в МТК «Север–Юг» до нормализации 
геополитической ситуации. Немедленно (на горизонт 12–24 мес.) забронировать транзитные 
слоты на ТМТМ для хеджирования дальнейшего роста тарифов и перевести FOB-контракты в 
хаб Фуджейры. 
 

 
Если ничего не изменить: объём сжимается на 10–15% в год. Через 2–3 года бизнес 
в текущей форме не генерирует положительный денежный поток. 

 

12.4 Девелопер 

Главный риск 
Конкуренты с меблировкой под ключ перетягивают покупателей нового жилья. При прочих 
равных покупатель выберет квартиру «с мебелью в ипотеку» — это не вкусовое 
предпочтение, это удобство закрытия одним решением. 

Главная возможность 
Московские застройщики, уже запустившие меблировку (+30,2% ввода жилья в Москве), 
показывают модель: мебель в ипотечном платеже — это дополнительный доход и 
дифференциация без значимых операционных затрат для девелопера. 

13.​ Запустить пилот меблировки под ключ в ближайшем проекте. Целевой 
ориентир по марже девелопера: 3–7% от сделки при правильном выборе 
производственного партнёра. 

14.​ Определить производственного партнёра с гарантией объёмов и 
сертификатами. Без действующих ГОСТ Р-сертификатов производитель-партнёр 
создаёт юридические риски для девелопера уже с сентября 2026. 



15.​ Включить меблировку в маркетинговые материалы как дифференциатор. На 
рынке с падением ввода жилья и высокими ставками — это весомый аргумент для 
покупателя. 

 

12.5 Финансовая организация / инвестор 

Главный риск 
Кредитование производителей бытовой мебели в Q2–Q3 2026 без анализа их 
сертификационного статуса и доли онлайн-канала — это финансирование структурно 
слабеющих позиций. 

16.​ Добавить в скоринговую модель: доля FBO vs FBS в продажах, наличие 
действующих ГОСТ Р-сертификатов, доля офисного/девелоперского B2B в 
выручке. Это опережающие индикаторы устойчивости производителя, которых нет в 
стандартных отчётах. 

17.​ Логистическая инфраструктура в Казахстане — инвестиционное окно с 
горизонтом 12–18 месяцев. После этого нишу займут локальные игроки и крупные 
российские производители с первым преимуществом. 

18.​ Финансирование перехода на FBO — снижение операционного риска 
заёмщика. Компания, перешедшая на FBO, имеет ниже логистические расходы и выше 
видимость на платформе — это прямо влияет на выручку и обслуживание 
долга.ФИНАЛ: 5 ФАКТОВ И 3 РЕШЕНИЯ 

 

5 фактов, которые рынок не осознаёт 
19.​ Рост 1,1% — это не стабильность. Это агрегат двух противоположных трендов: 

офисный сегмент растёт, бытовой падает. Тот, кто управляет по среднему показателю, 
принимает решения с неверной картой. 

20.​ Падение выручки в Q2–Q3 уже запрограммировано. Источник — ввод жилья в 
январе 2026 (−26,7%). При лаге 3–6 месяцев никакая маркетинговая активность этот 
эффект не компенсирует. Нужно формировать резервы, а не наращивать 
промо-бюджет. 

21.​ Маркетплейсы — конкурент, не партнёр. Они монетизируют производителя 
через комиссии, одновременно строя торговые марки платформы против его лучших 
позиций. Это структурный конфликт, а не партнёрская экосистема. 

22.​ Беларусь не имеет ценового пространства. Производители поглощают рост 
себестоимости за счёт маржи при жёстком потолке рыночной цены. Разрыв нарастает 
— потоковые убытки при любом внешнем шоке неизбежны. 

23.​ Казахстан — это хаб, а не просто рынок. Тот, кто войдёт в ближайшие 12–18 
месяцев, получит инфраструктурное преимущество. Через 18 месяцев окно 
закрывается. 

 

Где формируется прибыль в 2026–2027 
—​Офисный и государственный B2B: маржа EBITDA 10–16%, без комиссионного 

давления. 
—​Девелоперская меблировка: стабильный поток, маржа выше рыночной, нет 

конкуренции на маркетплейсе. 
—​FBO-переход: прямая экономия + алгоритмическое преимущество. 
—​Казахстан через маркетплейс-инфраструктуру: первый вход в хаб. 
—​Монополизация квот на ТМТМ и хаб в Фуджейре: контроль над единственными стабильными 

логистическими артериями, заменяющими заблокированный МТК «Север-Юг» 
 



Кто проигрывает 
—​Производитель масс-маркета без FBO и без диверсификации в B2B — тройной удар: 

жилищный лаг + комиссии + регуляторная блокировка. 
—​Белорусский экспортёр — ценовые ножницы без выхода. 
—​Дистрибьютор без добавленной стоимости — вымирающая модель. 

 

3 решения, которые нельзя отложить 
24.​ Пересертификация до конца Q2 2026. Блокировка с 1 сентября — не угроза, это 

расписание регулятора. Стоимость плановой сертификации в 2–3 раза ниже срочной. 
25.​ Переход топ-SKU на FBO в течение 60 дней. Это операционное решение, не 

стратегическое. Каждый день промедления — переплата 600–900 руб. на каждой 
отправке крупногабаритного товара и проигрыш в алгоритме. 

26.​ Пилотный контракт в B2B или девелоперском канале до конца 2026. Даже 
один контракт на 10–20 млн руб. — это диверсификация, снижающая зависимость от 
маркетплейса. Рынок ждать не будет. 

 
Главный структурный сдвиг Q1 2026: деньги перешли от производителя к 
платформе. Это не временная флуктуация — это новая постоянная архитектура 
рынка. Производитель, принявший эту реальность и перестроивший модель, 
сохраняет маржу. Тот, кто ждёт возврата к старой модели, — теряет. 

 



МЕТОДОЛОГИЯ 
 

Тип исследования 
Core Report (усиленная редакция). Структурный анализ рынка с горизонтом 2026–2027 
(тактический) и 2026–2035 (структурный). 
Целевая задача: определить, где формируется и где теряется прибыль в мебельном и 
интерьерном рынке СНГ в Q1 2026, кто контролирует рынок, и какие решения становятся 
неизбежными для каждого типа участника. 

Аналитическая цепочка 
Геополитика → Макроэкономика → Цепочки поставок → Структура спроса → 
Перераспределение маржи → Конфликт за контроль → Центр силы → Победители / 
проигравшие → Давление на решения. 

Архитектура исследования 
Двухконтурная модель: глобальный контекст (логистика, регулирование, платформенная 
экономика) и контур СНГ (Россия / Беларусь / Казахстан). Данные верифицированы на 
уровне первичных источников: статистика Росстата, Белстата, Qazindustry; финансовые 
отчёты платформ; регуляторные документы Росстандарта. 

Горизонт и география 
—​Основной период наблюдения: октябрь 2025 — март 2026 (Q1 2026). 
—​Горизонт прогнозирования: 2026–2027 (тактический), 2026–2035 (структурный). 
—​География: Российская Федерация, Республика Беларусь, Республика Казахстан, 

Республика Киргизия. 
 

Ограничения 
Данные по марже конкретных компаний отсутствуют — использованы диапазоны на основе 
отраслевых ориентиров. Данные по Казахстану за январь–февраль 2026 частичные — 
тренды верифицированы через индекс физического объёма. Сценарные вероятности — 
экспертные, не вероятностные модели. 

Базовый принцип 
Рынок анализируется через денежные потоки и поведение участников, а не через 
декларируемые намерения. 

Глоссарий 

Термин Расшифровка 

ИФО Индекс физического объёма производства 

ИЦП Индекс цен производителей 

КГТ / 
крупногабаритный 
товар 

Товар, превышающий стандартные габариты маркетплейса (обычно 
>150 см по длинной стороне) 

FBO Fulfillment by Operator — продажа со склада маркетплейса 

FBS Fulfillment by Seller — продажа со склада продавца 



Термин Расшифровка 

SKU Stock Keeping Unit — единица учёта товара 

TCO Total Cost of Ownership — совокупная стоимость владения / поставки 

ФАС Федеральная антимонопольная служба России 

ФОТ Фонд оплаты труда 

МТК «Север–Юг» Международный транспортный коридор, соединяющий Россию с 
Индией и Персидским заливом через Иран 

ГОСТ Р Государственный стандарт Российской Федерации 

B2B Продажи между юридическими лицами 

B2C Продажи физическим лицам 

B2G Продажи государственным структурам 

EBITDA Прибыль до вычета процентов, налогов, износа и амортизации 

Торговые марки 
платформы 

Товары под брендом маркетплейса, произведённые сторонними 
фабриками 

Эквайринг Комиссия за приём безналичных платежей 
 



ИСТОЧНИКИ 
 

Производство и рынок мебели 
1. Анализ рынка мебели в России в 2025 году. https://www.fontanka.ru/2026/03/11/76305549/ — Fontanka.ru, 
март 2026. 
2. Производство мебели в Казахстане выросло на 56,7% в 2025 году. 
https://qazindustry.gov.kz/12/article/4198-proizvodstvo-mebeli-v-kazakhstane-vyroslo-na-567-v-2025-godu — 
Qazindustry, 2026. 
3. По итогам января–февраля производство мебели достигло 216,8 млн сомов. 
https://www.tazabek.kg/news:2443902 — Tazabek, 2026. 
 

Жилищный сектор 
4. Ввод жилья в России сократился на 27% в январе 2026 года. 
https://sosedi.life/news/vvod-zhilya-v-rossii-upal-na-27-yanvarskaya-statistika-2026-goda/ — Sosedi.life, январь 
2026. 
5. ДОМ.РФ: застройщики увеличили объём ввода новых проектов на 24%. 
https://finance.mail.ru/article/domrf-zastrojschiki-v-rf-uvelichili-obem-vvoda-novyih-proektov-na-24-69203668/ — 
Finance.mail.ru, март 2026. 
 

Маркетплейсы и электронная коммерция 
6. FAS: Wildberries and Ozon must adjust their sales practices by April. 
https://www.akm.ru/eng/news/fas-wildberries-and-ozon-must-adjust-their-sales-practices-by-april-3/ — AKM, апрель 
2026. 
7. Ozon снова повысил комиссии в 2026: что делать селлерам. 
https://sellermate.io/blog/tpost/trz699tsz1-ozon-snova-povisil-komissii-v-2026-chto — Seller Mate, 2026. 
8. Цены на маркетплейсах вырастут с апреля 2026: разбор эксперта. 
https://selsup.ru/blog/tseny-na-marketplejsah-vyrastut-s-aprelya-2026-komissii-ozon-ekvajring-wildberries-i-novaya-logist
ika-razbor-eksperta/ — SelSup, 2026. 
9. Ozon to Raise Commissions & Adjust Return Rules Starting November. 
https://www.forestshipping.com/ozon-commission-increase-returns-update — Forest Shipping, 2025. 
10. Russia & Central Asia's E-Commerce Market: A Deep Dive. 
https://russiaspivottoasia.com/russia-central-asias-e-commerce-market-a-deep-dive-introduction/ — Russia's Pivot to 
Asia, 2026. 
11. Kaspi.kz 4Q & FY 2025 Financial Results. https://ir.kaspi.kz/media/4Q__FY_2025_Financial_Results_.pdf — 
Kaspi.kz IR, март 2026. 
12. Ozon, Wildberries to build centers, boost Kazakhstan's e-commerce. 
https://qazinform.com/news/ozon-wildberries-to-build-centers-boost-kazakhstans-e-commerce-ee3be3 — Qazinform, 
2026. 
 

Логистика и цепочки поставок 
13. МТК «Север–Юг» как новая ось Евразии. 
https://aismartlogistics.ru/mtk-sever-yug-evrazijskij-transportnyj-koridor/ — AI Smart Logistics, 2026. 
 

Затраты и регулирование 
14. Стандартизация мебели. https://mebelexpert.com/zakonodatelstvo/standardization/ — MebelExpert, 2026. 
15. Обязательная сертификация продукции в 2026 году. 
https://tochka.com/knowledge/registraciya-biznesa/obyazatelnaya-sertifikaciya-produkcii-polnyy-gid-dlya-predprinimatele
y/ — Точка Банк, 2026. 
16. Зарплата в производстве текстильных изделий выросла на 9,5%. 
https://riamoda.ru/news/rosstat-zarplata-v-proizvodstve-tekstilnyh-izdelij-v-rossii-v-janvare-2026-goda-vyrosla-na-95-po-o
tnosheniju-k-pokazatelju-janvarja-2025-goda-do-65-507-rublej.html — РИА МОДА / Росстат, 2026. 

https://www.fontanka.ru/2026/03/11/76305549/
https://qazindustry.gov.kz/12/article/4198-proizvodstvo-mebeli-v-kazakhstane-vyroslo-na-567-v-2025-godu
https://www.tazabek.kg/news:2443902
https://sosedi.life/news/vvod-zhilya-v-rossii-upal-na-27-yanvarskaya-statistika-2026-goda/
https://finance.mail.ru/article/domrf-zastrojschiki-v-rf-uvelichili-obem-vvoda-novyih-proektov-na-24-69203668/
https://www.akm.ru/eng/news/fas-wildberries-and-ozon-must-adjust-their-sales-practices-by-april-3/
https://sellermate.io/blog/tpost/trz699tsz1-ozon-snova-povisil-komissii-v-2026-chto
https://selsup.ru/blog/tseny-na-marketplejsah-vyrastut-s-aprelya-2026-komissii-ozon-ekvajring-wildberries-i-novaya-logistika-razbor-eksperta/
https://selsup.ru/blog/tseny-na-marketplejsah-vyrastut-s-aprelya-2026-komissii-ozon-ekvajring-wildberries-i-novaya-logistika-razbor-eksperta/
https://www.forestshipping.com/ozon-commission-increase-returns-update
https://russiaspivottoasia.com/russia-central-asias-e-commerce-market-a-deep-dive-introduction/
https://ir.kaspi.kz/media/4Q__FY_2025_Financial_Results_.pdf
https://qazinform.com/news/ozon-wildberries-to-build-centers-boost-kazakhstans-e-commerce-ee3be3
https://aismartlogistics.ru/mtk-sever-yug-evrazijskij-transportnyj-koridor/
https://mebelexpert.com/zakonodatelstvo/standardization/
https://tochka.com/knowledge/registraciya-biznesa/obyazatelnaya-sertifikaciya-produkcii-polnyy-gid-dlya-predprinimateley/
https://tochka.com/knowledge/registraciya-biznesa/obyazatelnaya-sertifikaciya-produkcii-polnyy-gid-dlya-predprinimateley/
https://riamoda.ru/news/rosstat-zarplata-v-proizvodstve-tekstilnyh-izdelij-v-rossii-v-janvare-2026-goda-vyrosla-na-95-po-otnosheniju-k-pokazatelju-janvarja-2025-goda-do-65-507-rublej.html
https://riamoda.ru/news/rosstat-zarplata-v-proizvodstve-tekstilnyh-izdelij-v-rossii-v-janvare-2026-goda-vyrosla-na-95-po-otnosheniju-k-pokazatelju-janvarja-2025-goda-do-65-507-rublej.html


 

Макроэкономика Беларуси 
17. Индекс производственных цен в Беларуси. https://ru.tradingeconomics.com/belarus/producer-prices — 
Trading Economics, февраль 2026. 
18. Об изменении потребительских цен в феврале 2026 г.. 
https://www.belstat.gov.by/o-belstate_2/novosti-i-meropriyatiya/novosti/ob_izmenenii_potrebitelskikh_tsen_v_fevrale_202
6-g/ — Белстат, март 2026. 
 
Всего источников: 18. Верификация: апрель 2026. 

https://ru.tradingeconomics.com/belarus/producer-prices
https://www.belstat.gov.by/o-belstate_2/novosti-i-meropriyatiya/novosti/ob_izmenenii_potrebitelskikh_tsen_v_fevrale_2026-g/
https://www.belstat.gov.by/o-belstate_2/novosti-i-meropriyatiya/novosti/ob_izmenenii_potrebitelskikh_tsen_v_fevrale_2026-g/

	МЕБЕЛЬНЫЙ И ИНТЕРЬЕРНЫЙ РЫНОК СНГ 
	РЕАЛЬНАЯ ЭКОНОМИКА  
	Q1 2026 
	EXECUTIVE SUMMARY 
	Главный структурный сдвиг 
	Центр контроля рынка 
	Победители / проигравшие 
	5 ключевых выводов 
	3 неотложных решения 

	 
	1. РЕАЛЬНАЯ ЭКОНОМИКА Q1 2026 
	1.1 Где деньги ушли 
	1.2 Где деньги появились 
	1.3 Где деньги сменили форму, а не исчезли 

	2. СТРУКТУРНЫЙ СДВИГ: ЧТО ПЕРЕСТАЛО РАБОТАТЬ КАК МОДЕЛЬ 
	2.1 Где падает маржа производителя 

	3. ПОТОКИ ДЕНЕГ: Q4 2025 → Q1 2026 
	4. ЦЕНТР ПРИБЫЛИ: КТО КОНТРОЛИРУЕТ ДЕНЬГИ 
	4.1 Архитектура контроля маркетплейсов 
	4.2 Вторичные центры прибыли 

	5. КАРТА ПЕРЕРАСПРЕДЕЛЕНИЯ МАРЖИ 
	5.1 Таблица перераспределения 
	5.2 Логика перераспределения — три механизма 
	Механизм 1: Комиссионный насос 
	Механизм 2: Логистическая ловушка 
	Механизм 3: Данные как оружие 

	5.3 Где возникает новая прибыль 
	5.4 Где прибыль исчезает 

	6. КАРТА СКРЫТЫХ ПОТЕРЬ 
	6.1 Оборотный капитал: скрытый фронт 
	6.2 Склад как источник потерь 

	7. РЕАЛЬНЫЙ VS ЗАЯВЛЕННЫЙ СПРОС 
	8. ГЕОГРАФИЯ: ГДЕ РЫНОК ЖИВ, ГДЕ ДЕРЖИТСЯ, ГДЕ СЛОМАЛСЯ 
	8.1 Россия: две скорости 
	8.2 Беларусь: рынок на грани 
	8.3 Казахстан: рынок жив, инфраструктура строится 

	9. КОНФЛИКТ РЫНКА 
	9.1 Маркетплейсы vs офлайн-ритейл 
	9.2 Массовый vs премиум 
	9.3 Локальное vs импорти  

	10. КАРТА РИСКОВ 
	11. СЦЕНАРНЫЙ АНАЛИЗ: 6–12 МЕСЯЦЕВ 
	Базовый сценарий (вероятность 50–60%) 
	Стрессовый сценарий (вероятность 20–25%) 
	Позитивный сценарий (вероятность 15–20%) 

	12. ДАВЛЕНИЕ НА РЕШЕНИЯ 
	12.1 Собственник / CEO мебельного производства 
	Главный риск 
	Главная возможность 
	3 управленческих решения 

	12.2 Производитель бытовой мебели (масс-маркет) 
	Главный риск 
	Главная возможность 
	3 управленческих решения 

	12.3 Импортёр / дистрибьютор 
	Главный риск 
	Главная возможность 

	12.4 Девелопер 
	Главный риск 
	Главная возможность 

	12.5 Финансовая организация / инвестор 
	Главный риск 

	5 фактов, которые рынок не осознаёт 
	Где формируется прибыль в 2026–2027 
	Кто проигрывает 
	3 решения, которые нельзя отложить 

	МЕТОДОЛОГИЯ 
	Тип исследования 
	Аналитическая цепочка 
	Архитектура исследования 
	Горизонт и география 
	Ограничения 
	Базовый принцип 
	Глоссарий 

	ИСТОЧНИКИ 
	Производство и рынок мебели 
	Жилищный сектор 
	Маркетплейсы и электронная коммерция 
	Логистика и цепочки поставок 
	Затраты и регулирование 
	Макроэкономика Беларуси 


