
 

 
ЛЮКС В ЗАКРЫТОЙ ЭКОНОМИКЕ 
Перераспределение маржи, 
победители и проигравшие. 
Горизонт 2026–2035 
EXECUTIVE SUMMARY 

Ключевые выводы (7 тезисов) 
1.​ Маржа сместилась от бренда к оператору доступа. В открытом рынке крупные 

люкс-группы удерживали 66–69% валовой маржи (LVMH, 2023–2025 [1]). В закрытой 
экономике эта маржа перераспределилась к тем, кто контролирует цепочку поставок, 
а не торговую марку. 

2.​ «Великое сжатие» маржи — структурное, а не циклическое. Операционная маржа 
ритейлеров с 25–30% (2021) сократилась до 5–8% к 2026 году [2]. Рост издержек (НДС 
+2 п.п., таможня +38%, логистика +25–30%) опережает возможность повышения цен. 

3.​ Параллельный импорт — сужающееся окно, а не инфраструктура. Перечень 
Минпромторга сокращается на 25–30% за 2025–2026 годы [3]. Объёмы параллельного 
импорта снизились в 2025 году относительно 2024 [4]. 

4.​ Драйвер спроса — элитная недвижимость — остаётся мощным. В 2025 году продано 
1 790 лотов элитного жилья на ~350 млрд рублей [5]. Средняя стоимость объекта 
выросла с 142 млн (2024) до 270 млн рублей (нач. 2026) [6]. 

5.​ Контроль клиента переходит к дизайнеру и комплектатору. Комиссия за комплектацию 
выросла с 5–10% до 12–18% от сметы [7]. Шоурум без контракта с дизайнерским 
каналом превращается в склад образцов. 

6.​ Локальные производители и «восточный» люкс занимают освобождённое 
пространство. Турецкие и китайские бренды (Lazzoni, Enza Home, Camerich) дают 
дилерам маржинальность 30–40% [8]. 

7.​ Telegram-инфраструктура — системный риск 2026 года. В марте 2026 зафиксированы 
штрафы Telegram за отказ удалять запрещённый контент [9]. Бизнес на единственном 
мессенджере — single point of failure. 

 

Три главных риска 

# Риск Горизонт Вероятност
ь 

1 Сжатие перечня параллельного импорта + 
ужесточение anti-circumvention в ЕС 2026–2027 Высокая 

2 Кризис ликвидности: маржа ниже стоимости 
кредита при замороженном запасе 6–8 мес. 2026 Высокая 

 



 

# Риск Горизонт Вероятност
ь 

3 Утрата клиентской базы при блокировке Telegram 
без резервных каналов CRM 2026 Средняя–Вы

сокая 

 

Три главных возможности 

# Возможность Потенциал маржи Горизонт 

1 Fit-out контракты с девелоперами (MR Group, 
Vesper) 

До 35–45% на 
проект 2026–2028 

2 Консолидация рынка: скупка дизайн-студий и 
производств в точке «великого сжатия» 

Синергия 15–25% 
EBITDA 2027–2030 

3 
«Тихий люкс» — локальные бренды с 
сервисным SLA как замена ушедшим 
европейским маркам 

Маржа 40%+ при 
правильной модели 2026–2030 

РАЗДЕЛ 1. ГЕОПОЛИТИКА И СТРУКТУРНОЕ 
ДАВЛЕНИЕ 

1.1 Санкционная архитектура как фундаментальный рыночный 
фактор 
Геополитический контекст рынка люксовой мебели определяется конкретными 
регуляторными механизмами, которые перестроили экономику поставок. Три ключевых 
инструмента: 

•​ Запрет ЕС на экспорт предметов роскоши (EU Regulation 2022/428 [10]): товары 
стоимостью свыше €300 за единицу — мебель, осветительное оборудование, 
отделочные материалы. Легальный прямой импорт из Европы для премиального 
сегмента де-факто закрыт. 

•​ Anti-circumvention инструменты ЕС (Руководство ЕК 2023 [11]): enhanced due diligence 
стал обязательным для участников цепочек через Казахстан, ОАЭ, Турцию, Армению. 
Стоимость ошибки — уголовная ответственность, блокировка счетов. 

•​ 11-й пакет санкций ЕС (июнь 2023 [12]): прямые инструменты против обхода санкций. 
Санкции не «снимут» — они будут ужесточаться. Каждый год в логике параллельного 
импорта добавляет регуляторный риск. 

1.2 Уход глобальных люкс-групп: структурные последствия 
В 2022 году LVMH, Kering, Chanel, Hermès, Richemont объявили о закрытии магазинов в 
России [13]. Исчезла «официальная витрина» как механизм формирования доверия и цены. 
Функции бренда — ценообразование (MSRP), сертификация качества, ликвидность, сервис 
— перешли к рынку. Где никто их не взял — образовался вакуум. 

Спрос переместился: в параллельный импорт, во вторичный рынок, в заменители (Турция, 
Китай, локальное производство), в рынок услуг «под ключ». 

1.3 Регуляторное давление внутри России 

 



 

Инструмент 2025 2026 Влияние на маржу 

НДС на импорт 20% 22% Прямое изъятие 
оборотных средств 

Таможенный сбор (партия 
>7 млн руб.) 30 000 руб. 41 400 руб. Рост фикс-затрат на 

поставку 

Логистика (паллет из 
Италии) от 580 € от 750 € Рост через посредников 

и риски 

Код Data Matrix (Честный 
знак) Обязательно Обязательно Доп. персонал и 

оборудование 

Сертификация ЕАЭС 
(схема 2С) Ужесточено Критично Риск блокировки партии 

на таможне 

 

РАЗДЕЛ 2. МАКРОЭКОНОМИКА И РЫНОК 

2.1 Ключевые цифры 

Показатель 2024 2025 2026 
(прогноз) Динамика 

Средняя цена элитного объекта, 
млн руб. 142 ~200 270 +90% за 2 года 

Цена м² в де-люкс сегменте, млн 
руб. ~2,2 3,1 3,3–3,5 +50%+ 

Объём продаж эл. жилья Москвы, 
млрд руб. ~280 350 330–380 стабильно 

НДС на импорт 20% 20% 22% +2 п.п. 

Логистика (паллет из Италии) ~450 € 580 € 750 € +67% за 2 года 

Ключевая ставка ЦБ РФ ~16% ~14–15% ~14,1% высокая 

Опер. маржа ритейлеров 15–20% 8–12% 5–8% деградация 

Произ-во офисной/торговой 
мебели, млрд руб. — 122,2 128–135 +5–10% 

 

2.2 Ключевая аномалия рынка 
Стоимость интерьерных решений растёт быстрее стоимости квадратных метров. «Индекс 
миллиона» упал на 18%: за 100 млн рублей покупают 45 м² вместо 55 м² в 2024 году. При 
этом плотность и стоимость люксового наполнения на метр кратно возрастают [6]. 
Покупатель фиксирует «эффект богатства» от роста активов, но становится 
«инвестиционно-рациональным». 

2.3 Двойная поляризация рынка 
Полюс 1 — Ультра-люкс: доставляется через консьерж-каналы и параллельный импорт. 
Платёжеспособность неограниченная при условии подтверждения подлинности. 

 



 

Полюс 2 — Высокотехнологичный локальный кастом: российские производители с уровнем 
кастомизации, недоступным для серийных европейских фабрик. 

Исчезает середина: сегмент «импортный средний плюс» (бренды с фиксированным 
каталогом) — слишком дорог для альтернативы, слишком рискован для завоза. 

 

РАЗДЕЛ 3. INDUSTRY VALUE CHAIN: ГДЕ 
ФОРМИРУЕТСЯ И ЗАБИРАЕТСЯ МАРЖА 

3.1 Цепочка создания стоимости (2026) 

Звено Участники Маржа ДО Маржа 2026 Причина 
изменения 

ПРОИЗВОДСТВО Евр. производитель / 
Азиатский / Локальный 

60–70% у 
производителя 

Зависит от 
происхождени
я 

Санкции 
перекрыли 
прямой доступ 

ДОСТУП / 
ТРАНЗИТ 

Посредник в 
ОАЭ/Казахстане, 
логистика, таможня 

Не существовал 15–30% к 
цене фабрики 

«Оператор 
доступа» — 
новая роль 

ПРОДАЖА Шоурум, дизайнер, 
консьерж, fit-out 

20–30% к цене 
бренда 

12–18% + фи 
(дизайнер) / 
5–10% 
(шоурум) 

Дизайнер 
вытеснил 
шоурум 

МОНТАЖ Специализированный 
подрядчик 

7–10% от цены 
мебели 

12–15% от 
цены 

Дефицит 
квалификации 

СЕРВИС Независимый 
сервисный оператор 

0 — включено в 
бренд 

5–15% от 
сделки 

Бренды ушли, 
вакуум 
сервиса 

 

3.2 Unit Economics: кто и сколько зарабатывает 

Сценарий А: Покупка кухни класса люкс (европейский бренд через 
параллельный импорт) 
Исходные параметры: кухня итальянского бренда, розничная цена в ЕС — 80 000 €. Клиент: 
HNWI, Москва, ЦАО. 

Участник Действие Получает Маржа 

Итальянская 
фабрика Производит кухню 45 000 € 

(дилерская) 
55–65% от 
MSRP 

Посредник в 
ОАЭ/Казахстане 

Транзит, оформление, 
риски +10 000–15 000 € 22–33% к цене 

отгрузки 

Логистика Доставка в Москву, 
таможня 3 000–5 000 € — 

Оператор в России Приёмка, склад, 
гарантия 5 000–8 000 € 8–12% от 

итоговой цены 

 



 

Участник Действие Получает Маржа 

Дизайнер Спецификация, 
сопровождение 15 000–20 000 € 12–18% от 

сметы 

Монтаж Установка, интеграция 15 000–20 000 € 12–15% 

ИТОГО для клиента  ~150 000–170 000 
€ 

+88–113% к 
цене фабрики 

 

Сценарий Б: Комплектация квартиры (200 м², де-люкс, через дизайнера) 
Стоимость объекта: ~600–700 млн руб. Бюджет на интерьер: 40–60 млн рублей (6–10% от 
стоимости объекта). 

Статья Сумма (руб.) Кто получает 
маржу Маржа % 

Дизайн-проект (7 500–15 000 
руб./м²) 1,5–3 млн Дизайнер 70–80% 

Авторский надзор (12 мес.) 840 тыс. Дизайнер 60–70% 

Комплектация (12–18% от 
сметы) 4–8 млн Дизайнер / 

комплектатор ~70% 

Мебель (без кухни) 12–20 млн Поставщик/шоурум 20–35% 

Кухня (локальный кастом) 5–8 млн Производитель/диле
р 30–45% 

Освещение 3–5 млн Дилер 25–40% 

Монтаж и сборка 2–4 млн Подрядчик 40–60% 

Доход дизайнерской студии 
(совокупно) ~8–15 млн Дизайнерская 

студия 
25–30% от 
бюджета 

 

Сценарий В: Прямой клиент в шоурум (без дизайнера) 

Элемент Сумма Кому 

Цена фабрики (дилерская) 700–800 тыс. руб. Производитель 

Наценка посредника в хабе +30–40% Транзитный посредник 

Таможня + НДС 22% + логистика +35–40% к 
импортной цене Государство + логисты 

Реальная маржа шоурума 0–3% от розничной 
цены 

Шоурум (убыток 
вероятен) 

 

РАЗДЕЛ 4. ПЕРЕЛОМ В ЭКОНОМИКЕ ОТРАСЛИ 

4.1 Где ломается модель — четыре точки разлома 
Точка 1 — Торговая наценка как основной источник дохода. 

 



 

Себестоимость импорта выросла настолько, что наценки недостаточно для покрытия 
операционных расходов. Компании, зависящие от торговой маржи, работают в минус. 

Точка 2 — Авансирование импорта при высокой ставке. 
Цикл поставки кастомной мебели — 6–8 месяцев [20]. При ключевой ставке 14,1% 
замороженный капитал обходится в +9–11% к стоимости заказа. Без собственного 
оборотного капитала конкурировать невозможно. 

Точка 3 — Потеря сервисного контура. 
Уход европейских брендов создал «гарантийный вакуум». Клиент купил кухню — 
сервисировать некому. Компании, не взявшие на себя сервисные обязательства, теряют 
доверие и повторные продажи. 

Точка 4 — Психологический потолок цены. 
Клиент готов платить 3 млн рублей за квадратный метр недвижимости, но не готов 
переплачивать 100% за «серый» импорт дивана при наличии качественного локального 
аналога уровня Modenature или ARCHIPÉLAGO [6]. 

4.2 Где падает и где растёт маржа 

Зона Тренд Причина 

Монобрендовый ритейл без 
эксклюзива и сервиса 

Падает 
критически 

Нет витрины, нет конкурентного 
ценообразования 

Оптовые дистрибьюторы 
европейских брендов Падает до нуля Нет легального прямого импорта 

«Серый» рынок без 
комплаенс-контура 

Высокий риск 
обнуления 

Anti-circumvention инструменты 
ЕС 

Проектный менеджмент и 
комплектация Растёт: +80% Комиссия выросла с 5–10% до 

12–18% [7] 

Инженерный консалтинг Растёт: +58% Ставка авторского надзора до 95 
тыс./мес. [7] 

Рестайлинг и вторичная 
реализация 

Растёт: >40% 
маржи Нет логистических затрат 

Fit-out контракты с 
девелоперами 

Растёт: 20–35% 
на проект Масштаб + предсказуемость 

LSM (Luxury Service 
Management) 

Растёт: новый 
рынок Уход брендового сервиса 

 

РАЗДЕЛ 5. ПСИХОЛОГИЯ ПРЕМИАЛЬНОГО КЛИЕНТА 

5.1 Механизм трансформации — три сдвига 
Состоятельный клиент меняет поведение не потому, что «передумал любить бренды». 
Меняются социальные условия статуса. Когда витрина бренда исчезает, демонстративность 
теряет смысл. 

•​ Сдвиг 1: от публичного к закрытому статусу. Академические исследования по brand 
prominence [21] показывают: состоятельные клиенты с низкой потребностью в 
демонстрации предпочитают «тихие» сигналы принадлежности. 

 



 

•​ Сдвиг 2: от бренда к уникальности. Теория потребительской уникальности (Snyder & 
Fromkin [22]): в закрытом рынке «быть как все» невозможно — «как у всех» нет. 
Кастом занимает место серийного европейского предмета. 

•​ Сдвиг 3: от покупки к контролю среды. «Red Sneakers Effect» [23]: нонконформизм как 
сигнал статуса. Неочевидный локальный бренд демонстрирует принадлежность к 
группе, которая «настолько уверена в себе, что не нуждается в логотипе». 

5.2 Сегментация: три типа клиента 

Сегмент Что покупает Ключевой 
триггер Риск потери 

Старый люкс 
(бренд-зависимый
) 

Узнаваемость, 
«правильный 
бренд» 

Доказательство 
подлинности 

Платит 100–200% 
наценки; риск 
подделки 

Новый люкс 
(кастом и доступ) 

Уникальность, 
приватность, сервис 

Автономия, 
нонконформизм 

Платит премию за 
PM; риск срыва 
сроков 

Инвестор 
(интерьер как 
актив) 

Капитализация 
объекта, 
ликвидность 

SLA, юридическая 
чистота 

Теряет на 
неквалифицированн
ых подрядчиках 

 

РАЗДЕЛ 6. КОНКУРЕНТНАЯ СРЕДА 

6.1 Усиливаются 

Игрок Почему усиливается Потенциал 
маржи 

Дизайнеры / 
архитекторы-комплекта
торы 

Агрегаторы спроса, trade discounts [24] 
— реальная часть экономики 

12–18% + 
дизайн-фи 

Локальные 
производители с 
сервисным SLA 

Нет санкционного риска, 
контролируемая себестоимость 35–50% 

Fit-out операторы Захватывают проектный бюджет 
целиком 

20–35% от 
проекта 

Дилеры 
турецких/китайских 
брендов 

30–40% маржи при предсказуемой 
логистике [8] 30–40% 

Рестайлинг и 
вторичный рынок 

Маржа >40% без логистических затрат 
[2] >40% 

 

6.2 Теряют позиции 

Игрок Почему теряет Прогноз 

Монобрендовый ритейл 
без эксклюзива 

Витрина исчезла, клиент уходит к 
дизайнеру 

Консолидация 
или закрытие 

 



 

Игрок Почему теряет Прогноз 

Мультибренд-шоурум 
без партнёрской 
программы 

Становится «библиотекой образцов» Реструктуризаци
я 

Оптовые 
дистрибьюторы 
европейских брендов 

Бизнес-модель на дилерских скидках 
нежизнеспособна Уход с рынка 

«Серый» рынок без 
комплаенс-контура 

Риск уголовной ответственности 
нарастает 

Постепенная 
токсичность 

 

РАЗДЕЛ 7. КАРТА КАНАЛОВ ПРОДАЖ 

7.1 Роль каждого канала в 2026 году 

Канал Роль Маржа в 
цепочке Тренд 

Шоурум / салон Сервисный хаб, 
демонстрация материалов 

15–25% на 
товар Снижение 

Дизайнер / студия Первичный канал продаж, 
PM 

12–18% + 
дизайн-фи Рост 

Закрытый 
Telegram-канал 

Коммуникация с сегментом 
«старый люкс» 

Зависит от 
модели 

Нестабильно 
(риск 
блокировки) 

Консьерж-сервис / 
байер 

Персональный шопинг, 
ультра-люкс 20–35% Рост, но в 

тени 

Fit-out контракт с 
девелопером 

B2B, объём, 
предсказуемость 

20–30% от 
проекта Рост 

Вторичный рынок / 
рестайлинг 

Реновация существующих 
объектов >40% Рост 

 

7.2 Telegram: актив и риск 2026 
В 2025 году рынок Telegram-рекламы в России показывал масштабный рост [25]. Однако в 
марте 2026 зафиксированы штрафы Telegram за отказ удалять запрещённый контент [9], 
нарастает регуляторное давление [26]. 

Бизнес с единственным мессенджер-каналом имеет single point of failure. Решение: 
резервная база контактов вне платформы, второй коммуникационный канал, 
офлайн-форматы (private viewings, design dinners, закрытые показы материалов). 

 

РАЗДЕЛ 8. ПЕРЕРАСПРЕДЕЛЕНИЕ МАРЖИ 

8.1 Таблица перераспределения: было / стало 

 



 

Участник Маржа ДО Маржа 2026 Ключевое 
изменение 

Люкс-группа (LVMH, 
Kering и т.д.) 

60–70% 
валовой [1] 0% Ушли с рынка 

Авторизованный 
дилер/ритейл 

20–30% к цене 
бренда 5–10% Рост издержек, нет 

ценообразования 

«Оператор доступа» / 
посредник Не существовал 15–30% Новая роль: 

принимает риск 

Дизайнер / 
комплектатор 5–10% от сметы 12–18% + фи Спросовая 

монополия 

Логистика / транзит 3–5% в цене 8–12% Удлинение цепочки, 
хабы 

Монтаж и сборка 7–10% от цены 12–15% Дефицит 
квалификации 

Сервис и гарантия 0 (от бренда) 5–15% от 
сделки 

Монетизация 
вакуума 

Локальный 
производитель (кастом) 20–35% 35–50% Нет конкурентного 

импорта 

Вторичный рынок / 
рестайлинг 10–20% >40% Без логистических 

затрат 

 

8.2 Четыре пула реальной прибыли в 2026–2028 

Пул Что включает Кто контролирует Потенциал 
роста 

1. Доступ к 
дефициту 

Гарантия поставки в 
срок с правильными 
документами 

Операторы хабов, 
спец. логисты 

Растёт по мере 
сужения 
параллельного 
импорта 

2. Управление 
проектом 

Комплектация, SLA, 
сервисная замена 

Дизайн-студии с 
PM-компетенцией, 
fit-out операторы 

Поддерживается 
активностью 
элитного 
девелопмента 

3. Доверие / 
подлинность / 
гарантия 

Аутентификация, 
сервис «вместо 
бренда» 

Операторы с 
верифицированным
и цепочками 

Отдельная 
монетизируемая 
услуга 

4. Закрытая 
клиентская база 

CRM с историей 
проектов, LTV 

Тот, кто владеет 
отношением 

Критичен при 
нестабильности 
цифровых 
каналов 

 

РАЗДЕЛ 9. RISK & OPPORTUNITY MAP 

9.1 Карта рисков 

 



 

Фактор риска Вероятно
сть Влияние Горизонт Последствия 

Сокращение перечня 
параллельного импорта 
[3] 

Высокая Критическое 2025–2026 Потеря товарных 
категорий 

Ужесточение 
anti-circumvention ЕС 
[11] 

Высокая Высокое 2026–2027 
Уголовная 
ответственность в 
цепочке 

Валютный шок / 
девальвация рубля 

Средняя–
Высокая Критическое 2026–2027 Кассовые разрывы, 

остановка импорта 

Ограничения Telegram 
[9] Средняя Высокое 2026 

Разрушение 
инфраструктуры 
продаж 

Кризис ликвидности у 
ритейлеров Высокая Высокое 2026 Банкротства, 

M&A-возможности 

Вторичные санкции на 
транзакции Высокая Среднее 2026–2027 Цикл оплаты 45–60 

дней 

Кадровый голод в 
инженерии [19] Высокая Высокое Сейчас ФОТ +15–20%/год 

Ужесточение 
экологических ГОСТов Средняя Среднее 2026–2027 

Списание 
несертифицированных 
остатков 

 

9.2 Карта возможностей 

Возможность Потенциал Горизонт Стратегия реализации 

Fit-out контракты с 
девелоперами 

Экстремаль
ный 2026–2028 Прямые контракты с MR 

Group, Vesper 

«Тихий люкс» (Quiet 
Luxury) Высокий 2026–2030 Локальные материалы, 

кастом, SLA 

Консолидация 
дизайн-бюро (M&A) Высокий 2027–2030 Скупка активов в точке 

«сжатия» 

LSM — подписной 
сервис Высокий 2027–2035 Уход, реставрация, 

обновление интерьеров 

Маркетплейс для 
дизайнеров Средний 2027–2029 Прозрачная логистика, 

PM-инструменты 

Рынок рестайлинга и 
реновации Высокий 2026–2028 Маржа >40%, нет 

логистических затрат 

B2B: штаб-квартиры и 
представительства 

Средний–В
ысокий 2026–2028 Долгосрочные контракты + 

гарантийные SLA 

 

РАЗДЕЛ 10. СЦЕНАРНЫЙ АНАЛИЗ 

 



 

10.1 Базовый — «Технологический суверенитет» (вероятность: 
50–60%) 

Параметр Содержание 

Предпосылки Параллельный импорт сужается до 2027, затем фактически 
прекращается. Локализация достигает 70%. 

Что происходит Российские бренды занимают до 40% полки у девелоперов. 
Дизайн-студии с fit-out форматом — маржа 25–35%. 

Победители Fit-out операторы, локальные кастом-производители, 
дизайн-холдинги 

Проигравшие Классический монобрендовый ритейл, нелокализованные 
импортёры 

Решение для 
собственника 

Инвестировать в локализацию сейчас. Использовать окно 
параллельного импорта для формирования клиентской 
базы. 

 

10.2 Ускоренный — «Восточная доминанта» (вероятность: 25–35%) 

Параметр Содержание 

Предпосылки Быстрое сокращение перечня. Anti-circumvention делает 
«серые» цепочки токсичными. 

Что происходит Lazzoni, Enza Home, Camerich открывают флагманы в ЦАО. 
Маржа дилеров 30–40% при предсказуемой логистике. 

Победители Дилеры восточных брендов, шоурумы с 
диверсифицированным портфелем 

Проигравшие Игроки, поставившие на «возвращение европейских 
брендов» 

Решение для 
собственника 

Немедленно подписывать дилерские соглашения с 2–3 
турецкими/китайскими брендами уровня premium. 

 

10.3 Кризисный — «Закрытый клуб» (вероятность: 15–20%) 

Параметр Содержание 

Предпосылки Валютный шок или резкое ужесточение санкций. 
Блокировка Telegram разрушает инфраструктуру. 

Что происходит Рынок уходит в тень. Официальные продажи падают. 
Волна банкротств в ритейле. 

Победители Компании без долга, с диверсифицированными каналами, 
высокой долей повторных клиентов 

Проигравшие Зависящие от единственного канала поставки или 
коммуникации 

Решение для 
собственника 

Время для M&A: скупать дизайн-студии и производства по 
дистрессовым ценам. 

 

 



 

РАЗДЕЛ 11. СТРАТЕГИЧЕСКИЕ РЕШЕНИЯ 

11.1 Для производителей 

Слой Действие Экономический 
эффект 

1. Продуктовая 
архитектура 

Модульные линейки — 
персонализация без разрушения 
себестоимости 

Масштабирование 
кастома без роста ФОТ 
пропорционально 

2. Сервисный SLA Гарантийный документ, сервисная 
замена, монтаж, шеф-монтаж 

Конкурентное 
преимущество без 
брендового имени 

3. Дизайнерский 
канал 

Партнёрская программа: сроки, 
ответственность, торговые условия, 
совместный CRM [24] 

Доступ к проектным 
бюджетам HNWI 

 

11.2 Для ритейлеров 

Ш
а
г 

Действие Цель 

1 
Шоурум → сервисный хаб (материальная 
библиотека, переговорная, инженерная 
консультация) 

Снизить замороженный капитал в 
экспозиции 

2 Перейти на предзаказную модель (депозиты) Освободить оборотный капитал, 
перенести риск на клиента 

3 Стать «ритейл-оператором проекта»: 
комплектация, SLA, сервис 

Комиссия 12–18% > наценки на 
отдельные предметы [7] 

4 Диверсифицировать CRM из Telegram Резервный контур: email + 
телефон + офлайн 

 

11.3 Для дизайнеров 

Уровень дохода Что включает Принцип 

Дизайн-фи 
(фиксированный) 

Проект 7 500–15 000 руб./м², 
надзор 45–95 тыс./мес. 

Нет скрытых комиссий 
на этом уровне 

Procurement 
Management 
(прозрачная комиссия) 

Управление закупкой как 
контрактная услуга, 12–18% 

Раскрытие структуры 
дохода клиенту [29] 

Сервисный ретейнер Подписка на плановые осмотры, 
уход, обновление 

LTV без 
дополнительного CAC 

 

11.4 Матрица приоритетов: что делать прямо сейчас 

 



 

Действие Срочность Влияние Кто реализует 

Перейти на предзаказную 
модель (депозиты) Немедленно Критическое Ритейлеры 

Подписать дилерские 
соглашения с 2–3 
«восточными» брендами 

До конца Q2 
2026 Высокое Шоурумы, 

ритейлеры 

Партнёрская программа с 
дизайнерами (контракт) 

До конца Q2 
2026 Критическое Производители, 

шоурумы 

Диверсифицировать CRM из 
Telegram Немедленно Высокое Все 

Запустить сервисный SLA В течение 90 
дней Высокое Производители, 

ритейлеры 

Due diligence цепочек поставок 
(комплаенс-аудит) [11] 

В течение 60 
дней Критическое Все, работающие с 

импортом 

Переговоры с девелоперами 
(fit-out контракты) Q3 2026 Экстремальн

ый Крупные игроки 

Инвестиции в локальное 
производство (R&D) Q3–Q4 2026 Стратегическ

ое Производители 

Консолидация мелких студий 
(M&A) 2027 Высокий 

долгосрочно 
Инвесторы, крупные 
игроки 

 

РАЗДЕЛ 12. ПРАКТИЧЕСКИЙ PLAYBOOK 

Решение 1: Модель «доступа к дефициту» как продукт 

Уровень Что включает Ценообразование 

Базовый Быстрые локальные позиции (кастом + 
«восточные» бренды) 

Фиксированная цена + 
стандартная наценка 

Premium Предзаказ по закрытому каталогу 
(европейский сегмент) 

Цена + 20–30% за «сервис 
доступа» 

Deluxe Персональный sourcing + гарантийный 
контур + сервис замены 

По договору, 
SLA-ориентированная 
экономика 

 

Решение 2: Anti-fragile CRM 

Уровень CRM Инструмент Назначение 

Первичный Telegram Оперативная коммуникация, 
закрытые каналы 

Резервный Email + телефон в независимой 
CRM-системе 

Контакт при потере 
мессенджера 

Офлайн Private viewings, design dinners, 
закрытые показы 

Сохранение отношения без 
цифровой зависимости 

 



 

 

Решение 3: Комплаенс-конвейер вместо «героического импорта» 

Ш
а
г 

Действие Результат 

1 Анализ контрагентов (посредники, 
хабы, экспедиторы) 

Исключение участников санкционных 
списков 

2 Проверка документов (ЕАЭС, Честный 
знак, происхождение) Отсутствие блокировок на таможне 

3 Прописанные сценарии отказа/замены 
при форс-мажоре Предсказуемость для клиента 

4 Договор с клиентом: SLA и условия 
компенсации 

«Мы продаём не только товар, но и 
спокойствие» 

 

РАЗДЕЛ 13. ГОРИЗОНТ 2030–2035 

13.1 Три мегатренда 
Мегатренд 1 — «Суверенный люкс». 
Российские бренды займут устойчивую позицию в категориях, где ранее доминировали 
европейцы: кастомная мебель, кухни, освещение, текстиль. Экосистема Quiet Luxury с 
локальными материалами становится самодостаточной. 

Мегатренд 2 — Цифровизация проектирования. 
ИИ для генерации проектных итераций и автоматизации рабочей документации снижает 
зависимость от дефицитных дизайнеров [19], масштабирует кастом без пропорционального 
роста ФОТ. 

Мегатренд 3 — «Люкс как подписка» (LSM). 
К 2028–2030 выручка лидеров будет формироваться через сервисную подписку: плановое 
обслуживание, сезонное обновление, управление «жизненным циклом интерьера». 
Предсказуемая выручка, высокая лояльность. 

 

13.2 Финансовый прогноз сегмента 

Показатель 2026 2028 2030 2035 

Объём рынка, млрд USD ~15–17 ~19–21 ~22–26 ~30–38 

Доля локального 
производства, % 35–40% 50–55% 60–70% 70–80% 

Доля fit-out в премиуме, % 15–20% 25–35% 35–45% 45–55% 

Маржа лидеров рынка, % 18–25% 22–28% 25–32% 28–35% 

Маржа аутсайдеров, % 3–8% Уход с 
рынка — — 

 

 



 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
Маркетинг люкса в условиях закрытой экономики — это маркетинг «смыслов и доступа», а 
не «витрины и бренда». В 2026–2028 годах победит не тот, у кого сильнее логотип на 
изделии, а тот, кто сможет гарантировать клиенту создание безупречного жизненного 
пространства в условиях тотальных ограничений. 

Прибыль перемещается из торгового зала в инженерное бюро. Потери концентрируются там, 
где менеджмент надеется на возвращение старых правил игры. 

Решения о локализации, сервисной модели, дизайнерском канале и цифровой 
инфраструктуре должны быть приняты не позднее середины 2026 года, чтобы компания 
оставалась в числе лидеров к 2030 году. 
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