
Серийное производство vs кастомные ателье: анализ 

экономической рентабельности (2024-2025) с прогнозом до 2028 

Executive Summary 

Сравнение моделей: В мебельной индустрии сосуществуют две крайние модели 

производства - массовое серийное производство крупных фабрик и 

индивидуальные кастомные ателье. Они резко различаются по структуре затрат, 

требуемым инвестициям и масштабируемости. Массовые производители полагаются на 

высокую автоматизацию и объёмные серии, достигая низкой себестоимости за счёт 

эффекта масштаба. Кастомные ателье, напротив, делают уникальные изделия под 

заказ, что обеспечивает премиальные цены, но ограничивает объёмы. Доля таких 

малых производителей велика: например, в Польше насчитывается свыше 32 тыс. 

мебельных компаний (включая множество мелких мастерских), что позволило стране 

выйти на третье место в мире по объёму производства ($15,8 млрд в 2023 г.) после 

Италии и Германии[1]. Италия остаётся лидером Европы с оборотом отрасли €25,8 млрд 

в 2023 г. при ~15 000 компаниях[2]. В России же на фоне ухода иностранных брендов 

локальное производство мебели в 2024 г. выросло на 13,4% - до 520,4 млрд руб.[3], 

отражая тенденцию импортозамещения. 

Экономика и себестоимость: Серийные фабрики требуют крупных CAPEX-инвестиций 

(станки, линии), но достигают более низкой себестоимости на единицу продукции при 

полной загрузке мощностей. Типичная структура затрат серийного производителя: ~40% 

приходится на сырьё и материалы[4], остальное - амортизация оборудования, 

энергоёмкое производство, зарплата персонала и прочие OPEX. К примеру, запуск цеха 

корпусной мебели на 500 м² требует 5-15 млн руб. на оборудование и ~2-3 млн руб. на 

стартовые запасы материалов[5]. Операционные расходы (аренда, коммунальные 

услуги, маркетинг) добавляют ещё ~10-20% сверху[6]. Для мастерских же капитальные 

затраты минимальны - достаточно базового набора инструментов, а основная доля 

себестоимости - труд мастеров и материалы под каждый заказ. В одной из реальных 

мини-фабрик основными расходами были материалы, фонд оплаты труда и аренда 

помещения[7]. Такая модель более гибкая: расходы возникают только при наличии 

заказа, зато трудозатраты на единицу продукции значительно выше, чем на конвейере. 

Маржинальность и окупаемость: Рентабельность сильно различается. Массовое 

производство нацелено на оборот: валовая маржа на стандартную мебель составляет 

порядка 30-40%, а чистая прибыль зачастую лишь 5-15% от выручки в крупных компаниях 

(в Польше в 2024 г. чистовая рентабельность снизилась до единичных процентов из-за 

удорожания ресурсов). Тем не менее, при успешном контроле издержек чистая маржа 

20-25% считается высоким показателем для мебельного бизнеса[8]. В абсолютных 

цифрах крупные фабрики выигрывают за счёт объёмов продаж. Кастомные 

производители могут обеспечить гораздо более высокую наценку на каждое изделие - 

заказчики эксклюзивной мебели готовы платить на 15-50% дороже серийных аналогов[9], 

а в люксовом сегменте наценка иногда достигает кратных величин. В интервью 

владелец небольшого мебельного цеха отметил, что стабильно зарабатывает ~20% 

чистой прибыли, а в удачные месяцы - до 40%[10], благодаря индивидуальным дорогим 
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заказам. Однако малые объёмы ограничивают суммарный доход: мастерская 

физически не выполнит столько заказов, сколько конвейер. Точка безубыточности у 

фабрик наступает только при высокой загрузке - требуется продать сотни изделий в 

месяц, чтобы покрыть постоянные расходы. Например, при цене 25 тыс. руб. и 

себестоимости ~15 тыс. руб. с единицы, цех на 500 шт/мес обеспечит ~5 млн руб. 

валовой прибыли и ~20% рентабельности[11][8]. Если же продажи падают, фабрика 

уходит в минус из-за эффекта операционного рычага. В кастомной модели постоянные 

издержки низки, поэтому точка окупаемости достигается при меньших объёмах - 

несколько заказов в месяц могут уже покрыть расходы мастера. Окупаемость 

инвестиций в небольшой мастерской часто достигается за 1,5-3 года[12], что сравнимо с 

фабриками малого бизнеса. Эффект масштаба проявляется явно: чем больше 

серийный завод выпускает однотипных изделий, тем ниже себестоимость каждой 

единицы. У ателье обратная ситуация - индивидуальный подход не масштабируется 

линеарно, и рост числа заказов упирается в ограничение по квалифицированным 

кадрам и производственному времени. 

Денежный поток и оборотный капитал: Финансовые циклы моделей диаметрально 

противоположны. Крупные производители работают преимущественно B2B, отгружая 

товар торговым сетям или оптовым клиентам с отсрочкой платежа. Их DSO (Days Sales 

Outstanding) - период инкассации выручки - может составлять 30-60 дней и более, т.е. 

деньги приходят спустя месяцы после отгрузки. DIO (Days Inventory Outstanding) - период 

оборачиваемости запасов - у них тоже велик: серийные партии производятся на склад, и 

готовая продукция может ждать реализации недели и месяцы. Более того, поддержание 

широкого ассортимента требует накопления складов сырья и фурнитуры. В итоге 

средства надолго заморожены в материалах и товарных остатках. DPO (Days Payables 

Outstanding) - срок оплаты поставщикам - у крупных компаний часто тоже значителен (те 

же 30-60 дней), что частично компенсирует кассовый разрыв. Но все же типичная 

фабрика сталкивается с отрицательным операционным cash-flow в цикле производства: 

сначала оплачиваются материалы и труд, затем через время поступает выручка. Так, 

новый цех первые 3-4 месяца не приносит денег - необходим запас оборотных 

средств, чтобы закупить материалы и запустить процесс[13]. Кастомные ателье 

работают иначе: B2C-сегмент позволяет брать предоплату за индивидуальный заказ. 

Обычно клиент вносит аванс 15-50% суммы при заключении договора[14], а оставшееся - 

по факту изготовления. Это значительно улучшает DSO (часто деньги поступают ещё до 

отгрузки изделия). Запасы в ателье минимальны - материалы закупаются под 

конкретный проект, готовая продукция не складируется. Таким образом, DIO стремится 

к нулю. Задержки оплаты поставщикам у малых мастерских, напротив, небольшие: им 

сложно добиться отсрочки, часто материалы оплачиваются сразу, поэтому DPO низкий. 

Итоговый операционный цикл у кастомных производителей короче и может быть даже 

положительным по денежному потоку (авансы клиентов покрывают закуп материалов). 

Благодаря этому у ателье почти не бывает кассовых разрывов, тогда как у фабрик они 

типичны - приходится привлекать кредитные линии, работать с овердрафтом или 

использовать собственный оборотный капитал, чтобы финансировать производство до 

получения выручки. Кассовые разрывы в серийной модели особенно опасны при 

резком росте или спаде спроса: в первом случае нужно вложиться в запасы, во втором - 
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деньги «застревают» в непроданной продукции. Предоплатная же модель мастерских 

более устойчива: каждый заказ, по сути, сам себя финансирует авансом клиента. 

Риски и уязвимости: Оба подхода сопряжены с разными рисками. У массового 

производства главный риск - провалы загрузки. Большие фабрики уязвимы к 

колебаниям рынка: падение спроса приводит к недоиспользованию мощностей (в США 

в конце 2025 г. мебельная промышленность работала лишь на ~68% от потенциального 

объёма[15]). Неиспользованные 30% мощностей - это прямые потери, «мертвый» 

амортизационный расход. Избыток готовой продукции на складе чреват уценками и 

списаниями (скрытая потеря от перепроизводства). Фиксированные издержки 

(оклады персонала, аренда, коммунальные) продолжают «гореть» даже при простое. 

Также серийные заводы подвержены ценовым рискам: рост цен на сырье (дерево, 

металл, ДСП) напрямую бьёт по себестоимости. Если конкуренция не позволяет 

повысить цену, маржа тает. Например, подорожание материалов на 15-20% способно 

съесть значительную часть прибыли, особенно у компаний с низкой рентабельностью. 

Регуляторные риски также выше у крупных производств - их строго контролируют по 

технике безопасности, экологии (выбросы ЛКМ, утилизация отходов), требованиям к 

сертификации продукции. Любое изменение норм (например, ужесточение 

экологических стандартов) влечёт расходы на модернизацию. Кадровые риски для 

серийных фабрик связаны с нехваткой квалифицированных рабочих на линиях и 

инженеров, но в целом массовое производство чаще опирается на стандартные роли, 

где заменяемость персонала выше (проще обучить нового станочника, чем найти 

дизайнера-художника). Для кастомных ателье наибольшую угрозу представляет 

человеческий фактор: уход ключевого мастера или бригадира может парализовать 

деятельность, качество продукции напрямую зависит от навыков небольшой команды. 

Риск срыва сроков высок: каждый проект уникален, есть вероятность допущения 

ошибок, переделок, которые съедают прибыль. Масштабировать ремесленную 

мастерскую трудно - попытки резко увеличить выпуск часто упираются в дефицит 

квалифицированных кадров и снижение контроля качества, что грозит репутацией. 

Зависимость от премиального спроса тоже двояка: во время экономического спада 

ателье могут остаться без заказов, хотя состоятельные клиенты менее чувствительны к 

кризисам. В то же время, бум строительства элитного жилья или тренд на 

индивидуализм может привести к наплыву желающих - маленькая мастерская рискует 

не справиться с количеством заказов, что тоже негативно (нарушение сроков, падение 

качества). Скалируемость кастомной модели ограничена: прирост выручки почти 

линейно зависит от числа мастеров и их рабочего времени, тогда как фабрика может 

удвоить выпуск, добавив смену или линию, при относительно меньшем росте затрат. 

Скрытые потери: Ниже представлена карта Hidden Losses - типичные “невидимые” 

издержки, присущие каждой модели, которые уменьшают реальную прибыльность: 

●​ Незагруженные мощности (Idle Capacity): для серийных фабрик - один из 

крупнейших скрытых убытков. Каждый час простаивающего станка - это 

упущенная выгода и амортизация впустую. Для ателье простои тоже 

нежелательны, но мастера могут переключиться на другую задачу или проект; их 
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основная потеря - собственное неиспользованное время, которое сложно 

монетизировать заранее. 

●​ Перепроизводство и списания: свойственны массовому выпуску. 

Непроданные коллекции, морально устаревшая или неликвидная продукция 

требуют скидок или списания, что “съедает” часть прошлой прибыли. У 

кастомной модели перепроизводства нет - изделие делается под конкретного 

клиента, но возможны ошибки в производстве, брака или неверного замера, 

когда готовый предмет нельзя переделать и его приходится продавать ниже 

себестоимости либо выбрасывать (каждый такой случай ощутимо бьёт по доходу 

небольшой мастерской). 

●​ Время на индивидуализацию: у ателье значительная доля рабочего времени 

уходит на общение с клиентом, дизайн-проект, подбор материалов - эти 

трудозатраты часто не отражаются напрямую в цене. В массовом производстве 

проектирование и отладка новой модели тоже ресурсозатратны, но эта “разовая” 

инвестиция затем распределяется на тысячи единиц. У ателье же каждый заказ 

уникален, и часть времени мастера тратится на разработку, что не всегда 

оплачивается по отдельности. 

●​ Качество и гарантийные обязанности: фабрики, стремясь снизить 

себестоимость, иногда экономят на контроле качества, рискуя получить 

возвраты и гарантийные ремонты - это скрытые издержки, которые проявляются 

спустя время (затраты на сервис, потеря лояльности клиентов). У ателье каждое 

изделие индивидуально проверяется, но если клиент всё же остался недоволен 

оттенком или мелочами - доделки и правки ложатся на исполнителя без 

дополнительной оплаты. Репутационные риски здесь критичны: негативный 

отзыв может стоить будущих заказов, поэтому мастерские часто сверх меры 

вкладываются в качество (время, лучшие материалы), фактически жертвуя 

частью прибыли ради безупречной репутации. 

●​ Упущенная выгода от стандартизации: на фабрике каждый нестандарт - это 

замедление конвейера. Например, если заказчик просит слегка изменить 

типовой шкаф, переналадка оборудования ради единичного отклонения 

приведёт к диспропорциональным затратам времени. Потому фабрики упускают 

часть потенциальных продаж в нише индивидуализированных решений, 

оставляя её малым игрокам. С другой стороны, маленькие ателье упускают 

выгоду от тиражирования удачных решений: они физически не могут наладить 

массовый выпуск хитовой модели по всей стране, уступая эту возможность 

крупному бизнесу.​
 

Risk & Opportunity Map: Ниже сведены ключевые риски и возможности двух моделей с 

оценкой вероятности (1-5), масштаба воздействия (1-5) и горизонта, а также 

примечанием, какая модель более затронута. 

Риск / 

Возможность 

Вероятно
сть 

Масштаб 

влияния 

Горизо
нт 

Примечание (модель) 



Спад спроса 

(рецессия, 

падение стройки) 

4 

(высокая) 

5 

(критический
) 

0-12 

мес 

Фабрики: высокие фикс. 

издержки → убытки при 

недозагрузке. Ателье: 

вероятность 3 (средн.), 

масштаб 3 (умеренный) - 

богатые клиенты 

остаются, но поток заказов 

снижается. 

Рост цен на 

сырьё и 

материалы 

3 

(средняя) 

4 

(значительн
ый) 

0-12 

мес 

Фабрики: удар по 

себестоимости, маржа 

падает (контракты с 

сетями фиксируют цены 

заранее). Ателье: 

вероятность 3, масштаб 

2-3 - материалы дорожают, 

но часть удорожания 

можно переложить на 

клиента, объяснив 

эксклюзивностью. 

Дефицит 

квалифицирован
ных кадров 

5 (очень 

высокая) 

3 (средний) 12+ мес Ателье: острая проблема 

(оценка 5/5) - опытных 

мастеров мало, без них 

рост невозможен. 

Фабрики: вероятность 4 

(требуются технологи, 

инженеры), но масштаб 3 - 

можно частично заменить 

автоматизацией и 

обучением. 

Регуляторное 

ужесточение, 

проверки 

2 

(невысока
я) 

3 (средний) 12+ мес Фабрики: риски 

экологических норм, 

техрегламентов 

(например, запрет 

формальдегида) - нужны 

вложения в фильтры, 

сертификацию. Ателье: 

вероятность 2, масштаб 2 - 

малые компании часто 

вне зоны пристального 

внимания, но тоже 

должны адаптироваться к 

новым стандартам 



(например, пожарная 

безопасность цехов). 

Экономия на 

масштабе 

(возможность) 

4 

(высокая) 

4 (большой) 0-12 

мес 

Фабрики: за счёт роста 

выпуска или кооперации 

могут снизить 

себестоимость на 5-10%, 

получив конкурентное 

преимущество. Ателье: 

недоступно в полной 

мере, кроме закупки 

материалов оптом 

совместно с другими 

мастерскими. 

Рост 

премиум-сегмент
а, спрос на 

уникальность 

(возможность) 

3 

(средняя) 

5 (очень 

большой) 

12+ мес Ателье: выигрывают от 

тренда индивидуализации 

- клиенты готовы платить 

+15-50% за 

кастомизацию[9]. 

Массовые бренды тоже 

пытаются ловить волну, 

предлагая частичную 

кастомизацию (опции 

цвета, ткани), но их выгода 

ограничена. 

Технология “mass 

customization” 

(возможность) 

4 

(высокая) 

4 

(значительн
ый) 

3-12 

мес 

Фабрики: внедрение 

цифровых 

конфигураторов, гибких 

линий ЧПУ позволяет 

предлагать 

персонализированные 

изделия с сохранением 

низкой себестоимости. 

Это размывает границу 

между моделями, 

открывая новым игрокам 

рынок “полу-кастома”. 

Ателье: могут 

использовать 3D-печать, 

CNC и онлайн-платформы 

для масштабирования 

индивидуального дизайна, 

но нуждаются в 

инвестициях и 
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бизнес-компетенциях для 

роста. 

Выход на новые 

рынки сбыта 

(возможность) 

2 

(невысока
я) 

3 (средний) 0-12 

мес 

Фабрики: B2B контракты в 

новых регионах (Ближний 

Восток, Азия) могут 

загрузить мощности, но 

требуют сертификации и 

адаптации дизайна 

(вероятность 3 при 

поддержке экспорта, 

масштаб 4 при успехе). 

Ателье: экспорт 

индивидуальной мебели 

сложен (вероятность 1-2), 

но нишевые заказы из-за 

рубежа через интернет 

возможны (масштаб 2, 

имиджевая выгода). 

Примечание: оценки по 5-балльной шкале экспертные. Горизонт: 0-3 мес 

(краткосрочный), 3-12 мес (среднесрочный), 12+ мес (долгосрочный). Карта рисков и 

возможностей носит вероятностный характер и отражает текущее видение 2025 г.; она 

не является прогнозом, но служит ориентиром для стратегического планирования[16]. 

1. Экономика производственной модели: себестоимость, CAPEX vs 

OPEX, чувствительность к издержкам, роль загрузки 

Структура себестоимости. Модели радикально отличаются по структуре затрат на 

производство единицы мебели. В серийном производстве доля постоянных затрат 

очень высока: дорогостоящее оборудование (станки ЧПУ, автоматические линии, 

пресс-формы), цеховые помещения, коммунальные расходы (электроэнергия для 

станков, отопление больших цехов), накладные расходы на управление и контроль 

качества. Эти расходы не зависят от того, выпущен один шкаф или тысяча - они должны 

покрываться оборотом. Переменные затраты - материалы (ДСП или массив, 

фурнитура, обивка, лакокрасочные материалы) и труд сборщиков/станочников - в 

процентах могут быть меньше половины полной себестоимости изделия. Для примера, 

при производстве корпусной мебели около 40% себестоимости составляет сырьё и 

материалы[4], остальное - амортизация техники, аренда, зарплаты и прочие издержки. В 

кастомном ателье картина иная: постоянных затрат минимум (небольшая мастерская, 

несколько универсальных станков или ручных инструментов, зачастую без 

дорогостоящей автоматизации). Переменная часть (материалы + труд) в стоимости 

каждого изделия преобладает, достигая 70-80%. То есть львиная доля расходов 

возникает только когда есть конкретный заказ. Такая структура даёт мастерским 

гибкость - легче пережить простой без заказов (минимум постоянных расходов), но и 
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себестоимость каждого уникального изделия выше, ведь на него уходит много ручного 

труда и штучно закупленных материалов без оптовых скидок. 

CAPEX vs OPEX. Массовое производство требует значительных CAPEX (капитальных 

затрат) на старте. Организация среднеразмерной фабрики: цех ~500 м², станки 

(форматно-раскроечные, кромкооблицовочные, сверлильно-присадочные, окрасочная 

камера и пр.) - инвестиции легко достигают 10-20 млн руб. На примере расчёта: 

оборудование обойдётся примерно в 5-15 млн руб., плюс начальный запас сырья ~2-3 

млн руб., аренда и обустройство помещения[5][17]. Без этих вложений 

конкурентоспособное производство невозможно - ручным трудом серийный объём не 

получить. Кастомные ателье стартуют с намного меньшими вложениями: иногда 

достаточно $10-50 тыс. (эквивалентно <5 млн руб.) на базовые деревообрабатывающие 

станки, аренду небольшого цеха и оборотные средства для первых заказов. Взамен 

низких CAPEX они несут более высокие OPEX (операционные расходы) на каждое 

изделие - ручной труд дорог, мастер тратит часы на единицу продукции, тогда как на 

конвейере основная нагрузка ложится на машины. В процентном отношении у фабрик 

операционные расходы (ремонт и обслуживание оборудования, электроэнергия, 

логистика, реклама) составляют ~10-20% от общих затрат[6], у ателье - больше, ибо сюда 

полностью входит труд мастеров. Но важно, что в серийной модели OPEX постоянны 

независимо от объёма (например, зарплаты платятся даже при простоях, 

оборудование амортизируется ежегодно), а в кастомной - OPEX “включаются” только под 

проект. Высокий CAPEX фабрик окупается лишь при достаточных объёмах выпуска, зато 

потом даёт эффект низкой себестоимости. Низкий CAPEX ателье означает отсутствие 

экономии на масштабе - хоть 10 заказов в месяц, хоть 100, затраты на штуку почти 

пропорциональны. 

Чувствительность к издержкам. Массовые производители очень чувствительны к 

ценам на ресурсы и материалы. Поскольку сырьевая составляющая - до половины 

себестоимости, скачок цен на древесину, металл, ткани напрямую уменьшает прибыль. 

В 2022-2023 гг. фиксировался рост цен: например, средние отпускные цены на мебель 

из дерева в РФ выросли на 15,4% за 2022-2024 гг. (из-за удорожания древесных плит и 

фурнитуры)[18]. Фабрики вынужденно повышали отпускные цены, но спрос не всегда 

готов принять подорожание, часть издержек легла на снижение маржи. Энергозатраты 

- ещё один фактор: мебельное производство включает энергоёмкие процессы (сушка, 

обработка, вентиляция в покрасочных цехах). Рост тарифов на электричество, газ 

сильно бьёт по производству с печами и камерами. Кастомные ателье менее 

механизированы, доля энергии ниже, зато чувствительность к оплате труда выше - 

чтобы привлечь талантливого столяра или резчика, надо платить сопоставимо с 

крупными фирмами, иначе он уйдёт. Рост минимальной зарплаты, налогов на фонд 

оплаты труда для небольшого бизнеса ощутимее. Чувствительность к курсу валют: 

фабрики часто импортируют оборудование, комплектующие (фурнитуру, механизмы 

трансформации) - ослабление нацвалюты удорожает импорт и повышает CAPEX, а 

значит, план окупаемости смещается. Мастерские же могут чаще использовать 

локальные материалы или закупать мелким оптом у местных дилеров - они менее 

напрямую завязаны на валютные колебания, но тоже страдают, если, к примеру, 

импортная фурнитура дорожает. 
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Роль загрузки (утилизации мощностей). Для конвейера критически важно работать 

близко к номинальной загрузке. Порог безубыточности типичной мебельной фабрики 

высокий: надо покрыть ежемесячные постоянные затраты (которые могут составлять 

сотни тысяч или миллионы рублей). Пока не продан определённый объём, предприятие 

убыточно. Каждая дополнительная проданная единица после преодоления точки 

безубыточности приносит значительно больше прибыли (маржинальный доход высок, 

так как переменные затраты могут быть лишь половиной цены изделия). Поэтому в 

массовом производстве эффект масштаба выражен классически: увеличение выпуска 

ведёт к снижению удельных издержек, фиксированные расходы “распределяются” на 

большее число изделий. Например, если аренда и амортизация станков съедают 1 млн 

руб. в месяц, то при 100 изделиях это 10 000 руб. на штуку, а при 500 изделиях - уже 2 000 

руб. на штуку. Разница - прямое снижение себестоимости. График издержек на единицу 

имеет ярко выраженную ступень масштаба: после достижения полной мощности цеха 

дальнейшее снижение себестоимости требует нового цикла инвестиций (расширения), 

но до тех пор каждая незагруженная смена - упущенная экономия. Для ателье 

проблема загрузки стоит иначе: мастерская с одним комплектом оборудования и 

бригадой из 3-5 человек не может мгновенно нарастить выпуск сверх определённого 

предела - физически не хватит часов и рук. Их мощности чаще работают итеративно под 

заказ, без “пустого хода”, поэтому понятие коэффициента загрузки менее актуально 

(они не штампуют продукцию впрок). Тем не менее, внутренняя эффективность также 

страдает, если мало заказов: сотрудники недозагружены, платятся минимальные 

оклады или время просто теряется. В периоды затишья ателье может переключиться на 

разработку новых образцов, обучение, маркетинг - гибкость ручного производства 

позволяет не “гонять холостой конвейер”. Но простаивающее оборудование - даже одно 

- для маленькой фирмы заметно. Кроме того, есть минимум, ниже которого 

производство ручным способом нерентабельно: условно, один мастер, сделав в месяц 

меньше определённого количества изделий, не окупит свою зарплату и аренду 

помещения. В этом смысле у кастомной мастерской тоже есть точка безубыточности - 

просто она измеряется в штуках в месяц (или рублях выручки), необходимых для 

покрытия базовых расходов (аренды, коммуналки, налогов). Этот порог обычно ниже, 

чем у фабрики. Например, небольшой цех в провинции с расходами ~200 тыс. руб. в 

месяц может выйти в ноль, продавая 4-5 кухонных гарнитуров. Большая фабрика с 

расходами 5 млн руб. должна ежемесячно реализовывать десятки гарнитуров или сотни 

небольших изделий. 

Сценарии до 2028 (Блок 1): В ближайшие годы различия в экономике моделей могут 

сглаживаться благодаря технологиям. Сценарий 1 (инерционный): при умеренном 

росте рынка (~2-3% в год) массовые производители сохранят преимущество в 

себестоимости, однако будут вынуждены оптимизировать издержки - инвестировать в 

энергоэффективность, локализацию компонентов, чтобы противостоять инфляции 

затрат. Кастомные ателье продолжат работать в нишах, страдая от роста цен на редкие 

материалы и привлечения дорогих специалистов. Сценарий 2 (оптимистический 

рост): если спрос в СНГ и Европе ускорится (например, строительный бум, программа 

реноваций жилья), крупные фабрики выиграют больше - они смогут загрузить мощности 

под крупные заказы девелоперов, что снизит их себестоимость на ~10-15%. Мы можем 



увидеть новые предприятия или расширение существующих, особенно в странах с 

дешёвой рабочей силой (например, Польша, Беларусь) - инвесторы охотно 

вкладываются, ожидая эффекта масштаба. Ателье в таком сценарии тоже получат 

больше заказов, но столкнутся с ограничением по производительности - вероятно 

появление консолидации: мастерские объединяются, чтобы выполнять крупные 

премиум-заказы (отели, рестораны) сообща. Сценарий 3 (стрессовый): при возможной 

рецессии 2025-2026 гг. или резком росте цен (энергоносители, материалы) массовые 

фабрики окажутся под ударом - расходы растут, а спрос проседает. Может возникнуть 

избыточные мощности - уже сейчас в Европе есть сигнал: итальянский сектор ожидал 

падения продаж ~5% в 2024 г.[19]. Фабрики будут консервировать линии, сокращать 

персонал. Мастерские более гибки: часть уйдёт в тень, снизят издержки, будут работать 

“на склад” мелкими партиями или переключатся на ремонт, реставрацию мебели, где 

есть спрос даже в кризис. Общий тренд до 2028 г. - mass customization: серийные бренды 

внедряют опции персонализации (модульность, выбор отделки) для привлечения 

взыскательных клиентов, а ателье перенимают практики оптимизации (цифровое 

проектирование, стандартизация внутренних узлов, совместные закупки). Это приведёт 

к некоторому сближению моделей по экономике: фабрики станут чуть более гибкими (но 

сохранят эффект масштаба), а мастерские - чуть более эффективными (но без потери 

уникальности). 

2. Рентабельность и маржинальность: валовая/операционная маржа, 

точка безубыточности, потери и эффект масштаба 

Валовая маржа. Валовая маржа определяется как (выручка минус прямые 

производственные затраты) / выручка. У массовых производителей валовая маржа 

типично ниже, чем у кастомных, поскольку продукция рассчитана на широкий рынок и 

продаётся по конкурентным ценам. Например, у среднего российского производителя 

корпусной мебели себестоимость шкафа ~15 тыс. руб. при цене реализации ~25 тыс., что 

даёт валовую прибыль ~10 тыс. руб. на единицу, то есть 40% валовой маржи[20]. 

Показатель может варьировать: компании, оптимизировавшие издержки 

(автоматизация, дешевая рабочая сила в регионах, оптовые скидки на материалы) 

добиваются 45-50% валовой маржи. Но многие работают и на 30%, особенно те, кто 

конкурирует в низком ценовом сегменте или собирает мебель из закупных компонентов 

по стандартным дизайнам. У кастомных ателье валовая маржа на каждое изделие 

зачастую выше, потому что наценка больше. Если столяр делает обеденный стол за 50 

тыс. руб. при себестоимости материалов 20 тыс. и 15 тыс. на труд, валовая прибыль ~15 

тыс., что 30%. Однако в премиум-сегменте возможна ситуация, когда редкие материалы 

и уникальный дизайн позволяют продать изделие в 2-3 раза дороже себестоимости - 

валовая маржа 60-70% не редкость для авторской дизайнерской мебели. Согласно 

отраслевым оценкам, наценка 50-200% на уникальные предметы интерьера вполне 

достижима, поскольку клиенты платят за эксклюзив и ручную работу[21]. В среднем же 

по малым производствам валовая маржа может быть 40-50% - это компенсирует их 

низкий масштаб выпуска. 

Операционная маржа. Операционная (или EBITDA/EBIT) маржа учитывает накладные 

расходы и управленческие затраты. У фабрик она существенно “проседает” по 

https://www.furnituretoday.com/furniture-manufacturing/italys-wood-furniture-industry-declines-5-in-2024/%23:~:text=Specifically,%2520it%2520reported%2520a%25205.4,9
https://hold-rus.ru/stoit-li-otkryvat-mebelnoe-proizvodstvo-v-2024-godu/%23:~:text=2,%25D0%2594%25D0%25BB%25D1%258F%2520%25D1%2580%25D0%25B0%25D1%2581%25D1%2587%25D0%25B5%25D1%2582%25D0%25B0%2520%25D1%2580%25D0%25B5%25D0%25BD%25D1%2582%25D0%25B0%25D0%25B1%25D0%25B5%25D0%25BB%25D1%258C%25D0%25BD%25D0%25BE%25D1%2581%25D1%2582%25D0%25B8%2520%25D0%25B8%25D1%2581%25D0%25BF%25D0%25BE%25D0%25BB%25D1%258C%25D0%25B7%25D1%2583%25D0%25B5%25D0%25BC%2520%25D1%2584%25D0%25BE%25D1%2580%25D0%25BC%25D1%2583%25D0%25BB%25D1%2583
https://www.instagram.com/reel/DQRgr8_jHex/%23:~:text=,%25E2%259C%2593%2520%25D0%259C%25D0%25BE%25D0%25B6%25D0%25BD%25D0%25BE


сравнению с валовой. Например, если валовая маржа 40%, то после вычета зарплат 

административного персонала, расходов на сбыт (маркетинг, логистика), аренды 

помещений и амортизации, операционная прибыль может составлять лишь 5-15% от 

выручки. В 2024 г. у крупных польских экспортёров из-за роста затрат прибыльность 

снизилась: совокупная чистая рентабельность опустилась примерно с ~6% до 3%[22][23] 

(это уже после учета всех расходов и налогов). У российских фабрик в благоприятные 

годы операционная маржа могла доходить до 10-12%, но это скорее исключение - 

обычно 5-8%. Для сравнения, кастомные мастерские имеют меньше 

административных расходов (часто это сам мастер и пара помощников, без большого 

аппарата). Их операционная маржа ближе к валовой, хотя тоже снижается на 

постоянные издержки. Так, владелец небольшого цеха в интервью сообщил о 20% 

чистой прибыли стабильно и до 40% в пиковые месяцы[10] - очевидно, операционная 

маржа там порядка 25-30% (до учета налогов), что в разы выше, чем у типичной фабрики. 

Однако стоит учитывать: такие цифры возможны при относительно небольших оборотах 

и премиальных ценах. С ростом компании до средних масштабов маржа снижается 

из-за появления новых расходов (менеджеры, шоурум, доставка, гарантия). Таким 

образом, точка безубыточности (когда прибыль = 0) для фабрики наступает при 

гораздо большей выручке, чем для ателье. Условно, фабрике нужен ежемесячный 

оборот десятков миллионов рублей, чтобы покрыть все постоянные затраты, а 

мастерской - лишь сотни тысяч. 

Точка безубыточности и эффект операционного рычага. Для серийного 

производства характерен сильный операционный рычаг: высокие фиксированные 

затраты означают, что после преодоления точки безубыточности каждая 

дополнительная единица продаж даёт несоразмерно большой вклад в прибыль. 

Например, фабрика с постоянными расходами 5 млн руб. и валовой маржей 40% 

достигнет безубыточности при выручке ~12,5 млн руб. (так как 0,4 * 12,5 млн = 5 млн). 

Продажи выше этой планки генерируют 40% маржинального дохода на каждую рубль. 

Потому расширение с 12,5 до 15 млн руб. увеличит прибыль с 0 до 1 млн (маржа ~7%), а 

дальше - ещё быстрее. Но обратная сторона: при падении выручки ниже 12,5 млн 

компания сразу уходит в минус. У кастомного ателье фиксированных затрат мало - 

допустим, 200 тыс. руб. в месяц (аренда, коммуналка, базовая зарплата). Если 

маржинальность 50%, то нужно всего 400 тыс. руб. выручки, чтобы выйти на ноль. Все 

сверху идёт в прибыль, но учитывая ограниченные производственные возможности, 

ателье не может кратно нарастить выручку, то есть эффект рычага у них проявляется 

слабо. Они скорее будут повышать цены (что тоже повышает маржу), чем существенно 

увеличивать физический объём. 

Потери и экономия от масштаба. Потери (waste) в широком смысле - то, что снижает 

фактическую маржинальность, - у фабрик и ателье имеют разную природу. Массовое 

производство страдает от потерь масштаба, когда объём не достигнут: недозагрузка 

мощностей, выпуск неконкурентных серий, которые пришлось уценить - всё это 

уменьшает реальную прибыльность. Скрытые потери мы рассмотрели ранее: простои, 

брак, возвраты, всё это вычитается из маржи. Зато при полном порядке и планировании 

крупная фабрика может извлечь экономию от масштаба: купить материалы оптом 

дешевле (скидки до 10-15% при больших объёмах закупки), снизить транспортные 

https://www.timberindustrynews.com/polish-wood-and-furniture-industry-faces-sharp-slowdown-as-costs-rise-and-exports-weaken/%23:~:text=Poland%25E2%2580%2599s%2520wood%2520and%2520furniture%2520industries,,vice%2520president%2520of%2520the%2520Polish
https://www.globalwoodmarketsinfo.com/crisis-deepens-in-polands-wood-and-furniture-industries-despite-government-claims-of-stabilisation/%23:~:text=Crisis%2520deepens%2520in%2520Poland's%2520wood,for%25202025%2520shows%2520no
https://hf.ru/blog/allinfo/raz_mebel_ceh%23:~:text=%25D0%259E%25D1%2582%25204%2520%25D0%25B4%25D0%25BE%25205,5%2520%25D0%25BC%25D0%25B8%25D0%25BB%25D0%25BB%25D0%25B8%25D0%25BE%25D0%25BD%25D0%25BE%25D0%25B2,%25D1%2580%25D1%2583%25D0%25B1%25D0%25BB%25D0%25B5%25D0%25B9%2520%25D0%25B2%2520%25D1%2582%25D0%25B5%25D1%2587%25D0%25B5%25D0%25BD%25D0%25B8%25D0%25B5%2520%25D0%25B3%25D0%25BE%25D0%25B4%25D0%25B0


расходы (фура на 100 диванов экономичнее, чем возить по одному). Себестоимость на 

единицу может снизиться с ростом партии на десятки процентов. Кастомная модель 

таких бонусов практически лишена: каждый заказ уникален, материалы закупаются 

врозницу или мелкими партиями по практически розничным ценам. Более того, иногда 

специфическая фурнитура или отделка для единичного изделия стоит дороже (нет 

эффекта опта). Поэтому кастомщики вынуждены перекрывать отсутствие масштаба 

повышенной ценой продажи. Их экономия - в отсутствии лишних звеньев (прямые 

продажи клиенту без дилеров) и часто в налоговых режимах малого бизнеса, которые 

мягче. Например, многие ателье работают как индивидуальные предприниматели или 

самозанятые, уплачивая 4-6% налогов с оборота, тогда как крупные фабрики на общем 

режиме платят НДС (20%) и налог на прибыль (~20% от прибыли). Это частично 

нивелирует разницу в операционной марже на конечном этапе. Но если смотреть 

валовую прибыль на одного работника или на час труда, фабрика значительно 

опережает: автоматизация позволяет одному оператору станка производить деталей на 

сотни тысяч рублей в день, тогда как ручной труд одного столяра физически ограничен. 

В результате крупные компании при всех расходах генерируют больше добавленной 

стоимости на человека и могут достичь суммарно большей прибыли (даже при меньшей 

процентной марже). 

Убыточность и масштаб: К сожалению, масштаб может работать и против 

производителя, если стратегия выбрана неверно. Бывают случаи, когда фабрика, 

нарастив объёмы, сталкивается с перепроизводством и падением цен - тогда 

увеличение выпуска лишь увеличивает абсолютные убытки. У ателье гибкость 

позволяет остановиться - они просто не берут заведомо убыточные заказы. Фабрика же, 

связанная контрактами и лизингами оборудования, вынуждена порой работать “в 

минус”, лишь бы не останавливать конвейер (поскольку останов дороже). К 2025 г. ряд 

европейских производителей столкнулся с такой проблемой: спрос просел, а мощности 

остались, отчего консолидированная прибыль сектора снизилась, некоторые 

операторы работали с убытком в ожидании восстановления рынка[22]. Такого рода 

системные убытки малым игрокам не грозят - они просто закрываются, если нет заказов, 

не неся долгов перед банками (в худшем случае - теряют вложенный труд). Зато 

эффект масштаба для тех же ателье может проявиться в другом: если мастерская 

обрастает именем, брендом, она получает возможность брать за работу значительно 

дороже (брендовая наценка). По сути, это тоже возврат на инвестиции - но инвестиции 

не денежные, а в репутацию и портфолио. В цифрах это не отражается прямо как 

экономия на издержках, но выражается в повышении маржинальности (клиент платит за 

имя мастера дополнительно). Крупные фабрики тоже стремятся к такому эффекту - 

бренды премиум-класса (итальянские Poltrona Frau, Minotti и др.) продают серию мебели 

по ценам, куда заложена большая маржа за бренд и дизайн. Таким образом, эффект 

масштаба может быть как производственным (снижение себестоимости), так и 

рыночным (увеличение цены благодаря бренду). И массовые, и кастомные 

производители стараются использовать оба, но упор разный: фабрики - на удешевление 

производства, ателье - на повышение ценности продукта. 

Сценарии до 2028 (Блок 2): В горизонте 3-5 лет динамика маржинальности будет 

зависеть от макроэкономики и технологии. Базовый сценарий: материалы остаются 

https://www.timberindustrynews.com/polish-wood-and-furniture-industry-faces-sharp-slowdown-as-costs-rise-and-exports-weaken/%23:~:text=Poland%25E2%2580%2599s%2520wood%2520and%2520furniture%2520industries,,vice%2520president%2520of%2520the%2520Polish


относительно дорогими, спрос растёт медленно - тогда мы увидим давление на маржу 

фабрик, вынуждающее к оптимизации. Вероятно, средняя операционная 

рентабельность массовых производителей стабилизируется на низком уровне ~5% по 

индустрии, зато выживут наиболее эффективные. Ателье продолжат держать высокие % 

маржи на штуке, но их общий доход будет расти лишь с числом заказов. 

Оптимистичный сценарий: если рынок пойдёт вверх (например, массовое обновление 

меблировки, государственные программы для отрасли), фабрики могут временно 

увеличить прибыльность (до 10%+), реализуя эффект рычага при росте выручки. При 

хорошей конъюнктуре возможно и появление новых игроков, но учитывая опыт - 

быстрый рост выпуска часто ведёт к перенасыщению, так что через 1-2 года маржа 

опять просядет. У ателье в таком сценарии заказов прибавится, но конкуренция тоже 

усилится (новые ремесленники выйдут на рынок, привлеченные успехами других). 

Поэтому маржинальность штучного продукта может даже снизиться (клиенты начнут 

торговаться, выберут где дешевле при сопоставимом качестве). Однако в абсолюте 

малый бизнес заработает больше за счёт количества сделок. Пессимистичный 

сценарий: рецессия, снижение платежеспособности населения - первыми пострадают 

кастомные мастерские (в люкс-сегменте клиенты отложат дорогие заказы, в среднем 

классе вернутся к масс-маркету подешевле). Их маржа может упасть просто из-за 

нехватки заказов: чтобы выжить, придётся демпинговать. Фабрики тоже потеряют - 

возможно падение валовой маржи отрасли на несколько процентных пунктов, рост 

убыточных предприятий. Здесь следует ожидать консолидации: слабые игроки 

закроются или будут поглощены более сильными, что к 2028 г. может даже повысить 

среднюю рентабельность оставшихся (рынок очистится). Отдельный момент - 

цифровизация: внедрение ERP, систем управления затратами, бережливого 

производства может прибавить 1-2 п.п. к марже фабрик, и те, кто инвестирует в эти 

инструменты, к 2028 г. выйдут вперёд. А вот ателье могут получить выгоду от 

онлайн-платформ: маркетплейсы, агрегаторы заказов снизят для них затраты на поиск 

клиентов и увеличат загрузку, что косвенно повысит прибыль. В итоге к 2028 г. разрыв в 

процентной маржинальности между моделями сохранится (малые будут показывать 

выше %), но в абсолютных объёмах прибыль крупных фирм возрастёт сильнее при 

благоприятных условиях, тогда как многие одиночки-ателье останутся “для души” с 

минимальными заработками либо кооперируются в нечто похожее на малый серийный 

бизнес. 

3. Денежный поток и оборотный капитал: DSO, DPO, DIO, кассовые 

разрывы, предоплаты 

Цикл оборотного капитала. Мебельное производство требует существенных 

оборотных средств, особенно в серийной модели. Классический cash conversion cycle 

включает три компонента: DIO (запасы) + DSO (дебиторская задолженность) - DPO 

(кредиторская задолженность). У крупного производителя все три обычно велики: 

он закупает сырья на месяцы вперёд (дерево сушится, ткани партиями), производит 

партии продукции на склад (чтобы быстро отгружать дилерам), затем продаёт оптом с 

отсрочкой платежа. Например, фабрика может иметь 60 дней запасов на складе (DIO 

~60), предоставлять 30 дней отсрочки магазинам (DSO ~30), а сама платить поставщикам 



древесных плит с отсрочкой 20 дней (DPO 20). В таком случае цикл = 60 + 30 - 20 = 70 дней 

- больше двух месяцев деньги отвлечены из оборота. Это приводит к потребности в 

кредитовании: финансировать зарплату, коммунальные услуги и новые закупки 

материалов приходится за счёт привлечённых средств, пока не придёт оплата за 

проданный товар. Крупные предприятия решают это через кредитные линии, факторинг, 

использование собственных оборотных резервов. В периоды роста (например, резкий 

скачок заказов) может возникнуть касовый разрыв - когда на производство требуются 

деньги, а предыдущая партия еще не оплачена. Такое произошло, например, с одним из 

российских предпринимателей: расширив бизнес на импорт мебели, он столкнулся с 

тем, что маржа 7-12% не покрывала обслуживание кредита на оборотку[24][25] - весь 

доход съедали проценты, бизнес уходил “в ноль”. Для кастомных ателье ситуация 

противоположная: производство под заказ позволяет привлекать авансовые 

платежи. Стандартом является предоплата порядка 30-50% от стоимости работы при 

заключении договора[14][26]. Некоторые мастерские берут даже 60% вперед[27], 

мотивируя это необходимостью закупить материалы и застраховаться от отказа 

клиента. Благодаря этому DSO у них очень короткий - по сути, аванс может прийти за 1-2 

месяца до завершения заказа, а окончательная оплата - сразу по сдаче. Часто деньги 

поступают раньше, чем мастерские оплатят свои счета поставщикам, ведь многие 

материалы тоже можно взять с отсрочкой или хотя бы оплатить частями. Конечно, 

маленьким компаниям сложнее выбивать отсрочки у поставщиков (часто за фанеру или 

краску требуют оплату по факту), так что DPO у них невелик, возможно 0-7 дней (оплата 

при получении товара). Зато и запасов (DIO) практически нет: если и держат что-то, то 

самые ходовые позиции (лак, фурнитуру на пару заказов). Готовые изделия не хранятся 

- их сразу забирает заказчик, порой и сборка происходит на объекте клиента. Кассовый 

разрыв у ателье может возникнуть только если плохо рассчитать этапность - например, 

потратить аванс не по назначению и остаться без денег на закуп материалов для 

завершения. Грамотные мастера такого не допускают, зная, что первые деньги по 

производственному циклу можно увидеть не сразу: “сначала надо найти заказ, привезти 

материал, первые поступления будут лишь через несколько месяцев”[13]. Поэтому они 

берегут авансы именно на проект. Многие работают поэтапно: 50% при заказе, 30% 

после изготовления каркаса, остаток 20% - при установке. Это минимизирует любой 

разрыв: исполнитель на каждом этапе получает финансирование вперёд. Совсем иначе 

обстоит дело с массовыми заказами и контрактами. Фабрики, работающие по 

госконтрактам или крупным B2B-сделкам, часто вынуждены предоставлять отсрочку или 

работать по факту: сначала изготовить партию (например, обставить гостиницу), потом 

ждать приемки, и только спустя 1-3 месяца получить оплату. Такие проекты могут 

переворачивать весь денежный цикл компании, создавая напряжение: вложены 

миллионы, а возврат средств оттягивается. Но и ателье иногда участвуют в больших 

объектах через генподряд - там тоже приходится играть по этим правилам. 

Предоплаты и авансы. Преимущество кастомной схемы - авансирование клиентами 

- не только улучшает ликвидность, но и защищает от риска невыплаты. В серийном 

бизнесе проблемы дебиторки (когда магазин обанкротился и не заплатил, или затянул 

платеж) ложатся на производителя. У ателье клиент, оплативший 50%, вряд ли 

откажется от заказа - а если откажется, то предоплата покрывает хотя бы материалы и 
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https://mebel-v-dom36.ru/oplata%23:~:text=%25D0%2592%25D0%25B0%25D1%2580%25D0%25B8%25D0%25B0%25D0%25BD%25D1%2582%25D1%258B%2520%25D0%25BE%25D0%25BF%25D0%25BB%25D0%25B0%25D1%2582%25D1%258B%2520%25D0%25B7%25D0%25B0%2520%25D1%2583%25D1%2581%25D0%25BB%25D1%2583%25D0%25B3%25D0%25B8%2520%25D0%25BF%25D0%25BE,%25D0%25BF%25D1%2580%25D0%25BE%25D0%25B8%25D0%25B7%25D0%25B2%25D0%25BE%25D0%25B4%25D0%25B8%25D1%2582%25D1%2581%25D1%258F%2520%25D0%25BF%25D1%2580%25D0%25B5%25D0%25B4%25D0%25BE%25D0%25BF%25D0%25BB%25D0%25B0%25D1%2582%25D0%25B0%2520%25D0%25B2%2520%25D1%2580%25D0%25B0%25D0%25B7%25D0%25BC%25D0%25B5%25D1%2580%25D0%25B5%252050
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труд. Законодательство в некоторых странах защищает потребителей: например, в ЕС 

или РФ могут быть ограничения на размер аванса для физических лиц (есть мнение о 

лимите 10%, но это скорее рекомендация[28]). На практике же в мебели это не 

соблюдается строго - слишком индивидуален товар, и продавцы настаивают на 

значительной предоплате. В промышленном контрактном сегменте (офисная, HoReCa 

мебель на заказ) тоже принято брать аванс, но ниже - 10-30%, чтобы заинтересовать 

клиента и поделить риски. Фабрики могут позволить себе меньший аванс благодаря 

запасам оборотных средств, а мелкие подрядчики стараются выбить максимум вперед. 

Управление оборотным капиталом. У крупных мебельных предприятий это целая 

наука: оптимизация DIO (внедрение just-in-time вместо складирования, производство на 

склад “под прогноз” заменяется на производство под заказ дилеров с сокращением 

складских остатков), работа с дебиторской задолженностью (скидки за раннюю оплату, 

штрафы за просрочку, страхование кредитных рисков). Также привлекаются 

финансовые инструменты - факторинг (продажа прав требования банковским 

факторинговым компаниям) чтобы сразу получить деньги за отгруженный товар. 

Некоторые используют лизинг складских запасов (товар в статусе залога - банку), 

выпуск коммерческих облигаций под оборотные средства и т.п. У мелкого бизнеса таких 

изысков нет: зачастую управление сводится к простой формуле “взять предоплату - на 

неё сделать - доделать за оставшиеся деньги”. Тем не менее, и им приходится думать об 

оборачиваемости: не хранить лишнего (краски складской запас; ткани, выходящие из 

моды), быстрее сдавать заказы (чем дольше делается, тем позже получат вторую часть 

денег). Кассовый разрыв для малых наиболее вероятен в момент старта - когда 

портфель заказов ещё не набран, а расходы на открытие идут. Мы видели пример: 

запуск производства стоил 6,5 млн руб., а первые деньги пришли лишь через пару 

месяцев[29][13], без финансовой подушки это губительно. Поэтому новые мастерские 

часто работают на чужих мощностях (аутсорс производства) на первых порах, чтобы не 

замораживать средства. 

DSO/B2B vs B2C. В целом, B2B-модель массового производства предполагает более 

длинный денежный цикл. Крупные ритейлеры диктуют поставщикам отсрочки 30-90 

дней, иначе не работают. B2C-модель ателье - предоплата, а иногда и полная оплата 

вперёд (в случае совсем эксклюзивных проектов). Таким образом, кастомщики во 

многом работают “на деньги клиента”, а фабрики - “на свои/банковские деньги”. Это 

влияет на финансовую устойчивость: во время шоков (кризис, паника) B2B-клиенты 

могут задерживать платежи, тогда как частные клиенты ателье либо отменят заказ (что 

видно сразу), либо оплатят по договору. 

Кассовые разрывы и стратегия. Если на фабрике случился провал продаж, она 

может оказаться с забитыми складами и без живых денег - тогда начинаются 

распродажи неликвида за нал, лишь бы вернуть кэш. В 2022-23 гг. после ухода IKEA 

многие российские фабрики нарастили запасы материалов, опасаясь дефицита, но 

спрос был волатилен - кое-кто завис с излишком ДСП и фурнитуры, заморозив 

миллионы. Мастерские таких проблем не имели: они закупают по мере необходимости. 

Зато был другой нюанс - рост сроков исполнения заказов: увеличившийся спрос при 

ограниченных ресурсах приводил к тому, что цикл заказа растягивался (не хватает рук 

https://www.reddit.com/r/AusRenovation/comments/1jjbakh/cabinet_maker_asking_for_50_deposit_what_is_the/?tl=ru%23:~:text=%25D0%25A1%25D1%2582%25D0%25BE%25D0%25BB%25D1%258F%25D1%2580%2520%25D0%25BF%25D1%2580%25D0%25BE%25D1%2581%25D0%25B8%25D1%2582%252050,%25D0%25BA%2520%25D0%25B4%25D0%25BE%25D0%25B3%25D0%25BE%25D0%25B2%25D0%25BE%25D1%2580%25D0%25B0%25D0%25BC%2520%25D0%25BD%25D0%25B0%2520%25D0%25BA%25D1%2580%25D1%2583%25D0%25BF%25D0%25BD%25D1%258B%25D0%25B5%2520%25D1%2580%25D0%25B0%25D0%25B1%25D0%25BE%25D1%2582%25D1%258B
https://hf.ru/blog/allinfo/raz_mebel_ceh%23:~:text=%25D0%2597%25D0%25B0%25D0%25BF%25D1%2583%25D1%2581%25D0%25BA%2520%25D0%25BF%25D0%25BE%25D0%25BB%25D0%25BD%25D0%25BE%25D1%2586%25D0%25B5%25D0%25BD%25D0%25BD%25D0%25BE%25D0%25B3%25D0%25BE%2520%25D0%25BC%25D0%25B5%25D0%25B1%25D0%25B5%25D0%25BB%25D1%258C%25D0%25BD%25D0%25BE%25D0%25B3%25D0%25BE%2520%25D0%25BF%25D1%2580%25D0%25BE%25D0%25B8%25D0%25B7%25D0%25B2%25D0%25BE%25D0%25B4%25D1%2581%25D1%2582%25D0%25B2%25D0%25B0%2520%25D0%25B2,%25D0%25BD%25D1%258B%25D0%25BD%25D0%25B5%25D1%2588%25D0%25BD%25D0%25B8%25D1%2585%2520%25D0%25B8%25D0%25B7%25D0%25BC%25D0%25B5%25D0%25BD%25D0%25B5%25D0%25BD%25D0%25B8%25D1%258F%25D1%2585%2520%25D1%2586%25D0%25B5%25D0%25BD%25C2%25A0%25D1%258D%25D1%2582%25D0%25BE%25D1%2582%2520%25D0%25BF%25D0%25BE%25D0%25BA%25D0%25B0%25D0%25B7%25D0%25B0%25D1%2582%25D0%25B5%25D0%25BB%25D1%258C%2520%25D0%25B7%25D0%25BD%25D0%25B0%25D1%2587%25D0%25B8%25D1%2582%25D0%25B5%25D0%25BB%25D1%258C%25D0%25BD%25D0%25BE
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всё сделать быстро). Для клиента это аналог “кассового разрыва” - деньги уплачены, а 

товар получен позже. Удержать репутацию помогали банковские инструменты для B2C: 

эскроу-счета, рассрочки от банка (когда банк платит сразу мастеру, а клиент потом 

банку). К 2025 г. многие кастомные фирмы предлагают рассрочку 0-0-6 (на 6 месяцев), 

работая через банки, что сглаживает для них тему аванса (банк перечисляет всю сумму, 

а клиент расплачивается потом). Это, по сути, переносит DSO на банк, улучшая позиции 

мастера (он получает деньги сразу, как и при авансе, просто от финансового 

посредника). Крупные же поставщики тоже стали активнее использовать факторинг: 

если раньше это было уделом несколько отчаянных фирм, то теперь даже средние 

мебельные компании продают дебиторку фактору, теряя 1-2% на комиссии, но избегая 

кассовых разрывов. 

Сценарии до 2028 (Блок 3): Оптимистичный сценарий: стабилизация экономики, 

низкая инфляция - позволит снижать процентные ставки и доступность кредитования 

улучшится. Тогда фабрики смогут дешевле финансировать оборотный капитал, что 

уменьшит их издержки на кассовые разрывы. Возможно снижение средних сроков 

оплаты (DSO) с 60 до 45 дней, если конкуренция за поставщиков усилится и ритейлеры 

будут платить быстрее, опасаясь дефицита товара. Также цифровизация складов (WMS) 

к 2028 г. может сократить DIO на 10-20% (точнее прогнозирование, меньше перезапасов). 

В пессимистичном сценарии (волатильность, ставки вверх, неплатежи) - наоборот, 

DSO вырастут (партнёры платят медленнее), DIO тоже (продажи падают - запасы лежат). 

Тогда оборотных средств будет не хватать, вероятны задержки выплат зарплат на 

фабриках, рост кредиторской задолженности (DPO) - т.е. фабрики начнут задерживать 

оплату своим поставщикам, перекладывая проблему дальше по цепочке. Для малых 

мастерских негативный сценарий тоже плох: клиенты станут осторожнее с 

предоплатами (боясь рисков, будут требовать минимальных авансов либо выбора 

готового из наличия). Это может лишить ателье их финансового буфера. Но тут может 

помочь коллаборация: например, онлайн-платформы гарантий (маркетплейсы, где 

заказчик платит площадке, а та - мастеру по факту), что хоть и задерживает получение 

денег, но повышает доверие клиентов. В базовом сценарии существенных изменений 

цикла не произойдёт - разве что кастомизация “поставится на поток” через крупные 

компании (тот же диван.ru отмечал рост кастомизированных заказов на 78% за год[30]). 

Это означает, что крупные игроки учатся работать с частичными предоплатами и 

индивидуальными заказами внутри своей структуры. Можно ожидать, что к 2028 г. 

крупные фабрики внедрят гибридные модели оплаты: например, при онлайн-заказе 

мебели с персональными опциями берут аванс с конечного клиента (как делает ателье), 

тем самым улучшая свой DSO. То есть лучшие практики малых бизнесов будут 

интегрированы большими, чтобы усилить финансовые позиции. 

4. Риски и уязвимости моделей: производственные, кадровые, 

регуляторные, масштабируемость 

Производственные риски. Массовое производство - это сложная система, уязвимая к 

сбоям. Поломка ключевого станка на линии может остановить весь поток, сорвав сроки 

контрактов (и повлечь штрафы). Например, выход из строя пресса ламинирования на 

заводе кухонь может парализовать выпуск фасадов на дни. В кастомном ателье 

https://rb.ru/columns/trendy--mebelnogo-rynka/%23:~:text=%25D0%25BF%25D0%25BE%25D0%25B4%2520%25D0%25BF%25D0%25BE%25D1%2582%25D1%2580%25D0%25B5%25D0%25B1%25D0%25BD%25D0%25BE%25D1%2581%25D1%2582%25D0%25B8%2520%25D0%25BA%25D0%25BB%25D0%25B8%25D0%25B5%25D0%25BD%25D1%2582%25D0%25B0


оборудование тоже важно, но обычно есть более простые резервные пути (можно 

отдать деталь на раскрой на стороннему исполнителю в городе, если свой сломался). 

Тем не менее, для маленькой мастерской любая крупная поломка - существенные 

незапланированные расходы, которых может не выдержать бюджет. Ещё один риск - 

качество сырья: фабрика закупает фуры сырья, и если оно оказалась с браком, это 

большой объём проблем (много деталей брак, перерасход материала, срыв плана). У 

ателье масштаб риска меньше - купил сырье для одного стола, половина с пороком - 

потеря ограничена рамками заказа. Срыв сроков поставок материалов более 

критичен для фабрик, поскольку останов всей линии дорого обходится. Мастерская 

может перенести срок  (индивидуально договориться), крупный клиент не потерпит 

срыва контракта - пойдут штрафные санкции. 

Кадровые риски. Фабрики испытывают острый дефицит квалифицированных кадров 

рабочих специальностей и инженерно-технического персонала. В 2020-х отмечается 

«кадровый голод» столяров и конструкторов[31]. При этом массовому производству 

требуются скорее операторы станков, сборщики - их можно относительно быстро 

обучить, но текучесть высока, особенно на низкооплачиваемых позициях. Это приводит 

к скрытым потерям качества (новички чаще делают ошибки) и затратам на обучение. 

Ключевые кадры - технологи, инженеры по оборудованию - труднее заменимы. Если 

такой специалист уйдёт (например, мигрирует или переходит в другую сферу), фабрика 

может получить просадку в оптимизации или простои. Ателье же критически зависят от 

мастерства очень узкого круга людей: сам владелец-мастер, пару ведущих 

специалистов. Уход одного может означать потерю уникального навыка (например, 

резчика по дереву, специалиста по сложному покрытию). Заменить его практически 

невозможно на рынке - подобных мастеров единицы, их надо либо переманивать, либо 

воспитывать годами. Поэтому кадровый риск у кастомных - это буквально риск 

закрытия. У промышленников - риск снижения эффективности. Регуляторика и 

бюрократия. Здесь большие отличаются: фабрики на виду у властей, проходят 

плановые проверки (пожарная, экологическая служба, трудовая инспекция). Любое 

нарушение может привести к приостановке работы (что катастрофично, если цех стоит 

неделю). Требуется вести больше документации, соблюдать ГОСТы/СТБ/EN стандарты 

на продукцию, сертифицировать серийные модели (в ЕАЭС технический регламент 

требует сертификатов на детскую мебель, например). Это дополнительные затраты и 

риски - несертифицированный товар могут изъять из продажи. Кастомные мастерские 

часто работают в серой зоне или под заказ “по дизайну клиента”, формально избегая 

некоторых требований (например, штучный товар не всегда требует сертификации как 

серийный). С одной стороны, им легче - нет бюрократической машины над душой 

ежедневно. С другой, если придёт проверка (например, налоговая или пожарная в связи 

с жалобой), маленькой фирме трудно соответствовать всем нормам - могут найти 

нарушения в трудоустройстве работников, условиях хранения ЛКМ и т.д., вплоть до 

закрытия мастерской. Регуляторные риски возрастают, если государство начинает 

кампанию (скажем, борьба с нелегальным бизнесом) - тогда многие ателье могут 

попасть под пресс, так как раньше существовали неофициально. 

Риски масштабируемости. Фабрики масштабируются через расширение 

производства - это связано с инвестиционными рисками. Не всегда рост спроса носит 



устойчивый характер: компания вложилась в новый цех, а через 2 года рынок упал - 

вместо прибыли получаются долги по кредитам. Более того, выходя на новые рынки, 

фабрика рискует репутацией: если не справится с увеличением объёма или новыми 

стандартами, можно разочаровать крупных клиентов за рубежом и потерять вложения. 

Ателье масштабировать крайне сложно - как обеспечить тот же уровень ручной 

работы при увеличении заказов в 5 раз? Чаще всего приходится трансформировать 

саму модель - нанимать больше мастеров, вводить элементы поточности (один делает 

каркасы, другой - отделку), то есть превращаться в мини-фабрику, частично жертвуя 

уникальностью. Это риск потери уникального торгового предложения: клиенты шли к 

конкретному автору, а теперь получают изделие от его учеников - возможно снижение 

качества, рост недовольства. Парадоксально, но слишком большой успех может 

погубить ремесленный бизнес (невозможность удовлетворить спрос без потери сути 

бренда). В то же время,  если мастерская не масштабируется, её могут заменить 

конкуренты или крупные фирмы с аналогичными продуктами. 

Рыночные риски. Серийные производители сильно зависят от макроэкономики: 

ставки, доступность ипотеки (влияет на спрос на мебель), госзакупки (школьная мебель, 

офисная - если секвестр бюджета, заказов меньше). Также конкуренция с импортом: в 

СНГ ранее импорт занимал значительную долю, и ослабление курса рубля в 2014 и 2022 

гг. дало шанс локальным фабрикам, а укрепление рубля могло бы вернуть 

конкурентность импортёрам - это постоянный риск. Для ателье конкуренция - понятие 

условное, они обычно занимают микро-ниши (определенный стиль, техника). Их риск - 

изменение вкусов: если мода уйдёт, например, от классической резной мебели к 

минимализму, то резчик останется без клиентов. Но такие сдвиги обычно плавные, 

мастер способен переориентироваться (если профессионал высокого класса). 

Технологические риски: автоматизация и ИИ могут породить новых конкурентов. 

Например, 3D-печать мебели: к 2028 г. она, вероятно, не заменит классические методы, 

но для каких-то элементов может снизить ценность ручного труда. Или ИИ-дизайн: уже 

сейчас нейросети могут генерировать дизайн мебели, что потенциально снижает роль 

опытного дизайнера (на чьи уникальные идеи ставят ателье). Массовые фабрики 

быстрее внедрят такие технологии (у них есть ресурсы), а маленькие могут отстать. Это 

риск устаревания модели: если кастом можно заказать через онлайн-конфигуратор у 

большого завода с доставкой за неделю, то зачем идти к мастеру ждать месяц? Таким 

образом, риск для ателье - каннибализация их ниши крупными игроками через 

“массовую кастомизацию”. 

Уязвимости и устойчивость. Суммируя, массовая модель уязвима в узких местах: 

одно слабое звено (оборудование, пленка, ЛКМ, крупный заказчик, ключевой поставщик 

ДСП или МДФ) способно дестабилизировать всю цепочку. Но такие компании имеют 

подушку безопасности - капитал, страховки, широту клиентской базы - позволяющую 

пережить удар, пусть и ценой прибыли. Кастомная модель же многим рискам вообще 

не подвержена (их не волнуют валютные колебания, она гибко сокращает расходы при 

спаде), но точечные проблемы для неё фатальнее - достаточно потери одного 

человека или одного судебного иска от проблемного клиента, чтобы бизнес прекратил 

существование. Мастерские часто незастрахованы ни юридически, ни финансово: нет 

большого оборота, чтобы перекрыть нештатную ситуацию. С другой стороны, они более 



жизнеспособны в кризисе: могут оперативно перепрофилироваться (делали мебель - 

начали делать декор или ремонтировать антиквариат), уйти в подполье, работать на 

индивидуальных договорённостях. Большому заводу так не выкрутиться - он публичен, 

связан контрактами, ему сложнее менять резко ассортимент или технологию. 

Сценарии до 2028 (Блок 4): В базе ожидается усиление внимания к безопасности и 

экологии - фабрикам придётся вложиться в снижение формальдегида, улавливание 

пыли и т.п. Это риск повышения расходов, но контролируемый. Ателье частично тоже 

затронет - возможно, введение обязательной регистрации ремесленных производств, 

техосмотры оборудования, что прибавит хлопот. Кадровый кризис вероятно 

усугубится к 2028 г., особенно в СНГ из-за демографии: меньше молодёжи идёт в 

производство. Фабрики ответят ростом зарплат (увеличивая переменные издержки) и 

автоматизацией; мастерским будет всё труднее находить учеников. Вероятно 

появление кластеров/школ при крупных компаниях, готовящих ремесленников, 

которым мелкие смогут только переманивать готовых, что дорого. Политические 

риски: санкции 2022-2025 гг. уже заставили перестраивать цепочки поставок 

оборудования (в РФ вместо европейских станков - китайские, ЛКМ -турецкие 

аналоги[32]). Если такие риски сохранятся, то для фабрик это постоянная угроза 

остановки (нет запчасти - линия встала). Они будут искать пути локализовать сервис, 

создавать запасы ЗИП. Ателье используют более универсальные инструменты, им 

проще - “дрель есть дрель”. Масштабируемость vs нишевание: тренд, вероятно, 

пойдёт по пути кооперации. Чтобы снизить уязвимость, маленькие фирмы 

объединяются в ассоциации, совместно закупают материалы, делятся заказами. К 2028 

г. можно прогнозировать появление платформ, где крупный заказ (например, 

обустройство коттеджа полностью кастомной мебелью) распределяется между сетью 

малых ателье под общим управлением (некий интегратор-дизайнер). Это снизит риски 

мастерских, но породит новые - риски координации, единых стандартов качества. На 

стороне крупных - риск от азиатской конкуренции: Китай, Турция уже предлагают 

европейским рынкам мебель, иногда кастомизированную, по демпинговым ценам. 

Польский сектор, к примеру, отмечает усиление конкуренции со стороны Азии[22]. Если 

до 2028 г. логистика и торговля восстановятся полностью, европейские фабрики 

столкнутся с тяжёлым выбором: либо уходить в премиум/дизайн (больше как ателье, но 

на заводской базе), либо переносить производство туда, где дешевле. Многие могут 

выбрать последнее, что для местных работников - риск потери рабочих мест. Однако 

итальянская модель показывает, что упор на дизайн и инновации держит лидерство 

даже без ценовой конкуренции[2][33]. Значит, чтобы снизить уязвимость перед Азией, 

европейские заводы сами станут более “кастомными” - гибкими, 

дизайн-ориентированными. В итоге парадокс: снижая свои риски, они создадут больше 

рисков для классических маленьких ателье (конкуренция поднимется). К 2028 г. можно 

ожидать, что граница моделей размоется - появятся гибридные структуры: сети 

мелких мастерских под общим брендом (масштаб без потери ремесленности) и 

большие предприятия с подразделениями bespoke (индивидуальные заказы внутри 

крупной компании). Риски таких моделей будут комбинацией, и управление ими станет 

новой задачей. 
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5. Поведенческая экономика клиента: отличие B2B vs B2C, ценовая 

эластичность, значение уникальности 

Портреты клиентов. Серийное производство в основном обслуживает B2B-клиентов - 

мебельные ритейлеры, дилеры, оптовики, девелоперы (закупают сразу партиями для 

жилья), госструктуры (садики, школы). Эти клиенты рациональны, ориентированы на 

цену, сроки и надёжность поставок. Для них уникальность продукта не на первом месте - 

важнее соответствие определённым стандартам, сертификация, гарантия. Кастомные 

ателье работают с конечным потребителем (B2C) или через дизайнеров/архитекторов 

(B2B2C по сути) над индивидуальными проектами. Их клиент ценит эксклюзив, 

художественную ценность, персональный подход. Здесь эмоции, статус, эстетика 

выходят на первый план. Соответственно, ценовая эластичность спроса в этих 

сегментах сильно отличается. 

B2B: низкая толерантность к цене. Оптовый покупатель мебели сравнивает 

предложения разных фабрик и зачастую выберет там, где дешевле при приемлемом 

качестве. Маржа фабрик ограничена - поднятие цены на 5% может стоить потери 

контракта, особенно если товар типовой. Например, сеть мебельных салонов при 

тендере на поставку шкафов-купе для ассортимента будет смотреть на рубль за 

единицу - уникальные фишки изделия их мало волнуют, важнее маржинальность при 

перепродаже. Эластичность B2B - небольшое снижение цены может значительно 

увеличить объем заказов (потеснив конкурентов), и наоборот. Для кастомного B2C цена 

играет роль, но не решающую. Если человек задумал обставить дом эксклюзивно, 

разница в цене 10-20% не остановит его, поскольку ценность видится в неповторимости 

результата. Особенно в премиум-сегменте спрос неэластичен: богатый клиент скорее 

откажется от покупки вовсе, чем переключится на дешёвый серийный аналог - ему 

важен сам факт обладания уникальной вещью, а не сэкономленные 100 тысяч. Сегмент 

среднего класса, заказывающий кастом под свои размеры и нужды, чуть более 

чувствителен к цене, но тоже готов платить ощутимо больше за лучшее соответствие 

потребностям. По данным одного российского производителя, покупатели готовы 

переплатить 15-50% к цене каталожной мебели за вариант, адаптированный под их вкус 

и пространство[9]. Это весьма слабая эластичность - полтора-кратное удорожание не 

останавливает тренд к индивидуализации, спрос растёт. 

Ценовая политика и восприятие ценности. Массовые бренды конкурируют ценами, 

акциями, скидками. Их клиенты (например, семьи среднего достатка, выбирающие 

мебель) ищут лучшее соотношение цена/качество и готовы жертвовать уникальностью 

ради экономии. Поэтому фабрики вынуждены держать цены максимально низкими при 

заданном качестве - ценовые войны не редкость, особенно в низком и среднем 

сегменте. Единственный способ повысить цены без потери клиентов - добавленная 

ценность (бренд, сервис, гарантия 10 лет, быстрая доставка, дизайн-коллаборации). Но 

даже тогда увеличение цены ограничено - всегда есть ИКЕА или локальный недорогой 

производитель, на которого уйдёт чувствительная к цене аудитория. Для кастомного же 

сегмента ценность рассматривается индивидуально. Каждый заказ уникален, и клиент 

не всегда может объективно оценить себестоимость - цена формируется “от ценности”: 

ручная резьба древним способом? Дорого, но клиент сам себе обосновывает, почему 
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это стоит столько. Психологически, заказчики bespoke-мебели вовлечены в процесс 

(выбор материалов, обсуждение деталей), у них возникает эффект сопричастности к 

созданию продукта, что повышает готовность платить. Это сродни рынку предметов 

искусства - цена определяется не только затратами, но и субъективной значимостью, 

именем мастера. Таким образом, эластичность спроса у индивидуальных покупателей 

низкая до определённого порога: пока цена укладывается в рамки “разумного за 

уникальную вещь”, спрос не падает, а может даже расти (эффект Веблена - дорогая 

вещь привлекательнее как символ статуса). Однако есть и потолок - массовый средний 

класс не выйдет за него: слишком дорого - и они лучше возьмут серию из 

премиум-линейки. Поэтому ателье тоже не безграничны: нужно понимать свой сегмент. 

Если ориентироваться на сверхбогатых - можно ставить заоблачные цены, но заказов 

штучные единицы (каждый проект как произведение искусства). Если на массового 

потребителя - ценник должен быть умеренным на фоне фабричной продукции, иначе 

уйдут в масс-маркет. 

Уникальность как фактор. Поведенческая экономика диктует, что потребитель 

оценивает товар не только утилитарно, но и исходя из эмоциональных выгод. В мебели 

уникальность даёт эмоцию самовыражения: “это сделано лично для меня”. В 

пост-советском пространстве долго доминировал стандарт (дефицит в СССР, потом 

ИКЕА), и только в последние годы появился запрос на индивидуальность интерьера. 

По исследованиям, уже 25% покупателей предпочитают мебель на заказ серийному 

масс-маркету[34], и этот тренд растёт. Это означает изменение поведения: потребитель 

готов ждать дольше и заплатить больше, чтобы получить вещь “под себя”. Роль 

уникальности особенно велика в B2C для жилья: дом - отражение личности, и здесь 

мебель - часть имиджа. Даже средний класс желает кастомизации - пусть не полностью 

ручная работа, но выбор цвета, конфигурации, материалов. Фабрики подхватывают это, 

предлагая программы кастомизации (модульные системы, опции тканей). С точки 

зрения экономики, уникальность = возможность для производителя заложить более 

высокую маржу, ведь прямого сравнения цен нет (аналогов же нет, раз вещь уникальна). 

Вот почему многие фабрики запускают линейки limited edition или услуги 

персонализации: это переводит клиентский выбор из плоскости “у кого дешевле 

одинаковый шкаф” в плоскость “что мне лично больше подходит и нравится”. Перceptual 

value повышается, ценовая чувствительность снижается. 

B2B vs B2C поведение. B2B клиенты прагматичны и воспринимают мебель как средство, 

актив. Например, заказывая офисную мебель, бизнес смотрит на срок службы и цену, 

а не на художественную ценность. Уникальность может играть роль в имиджевых 

проектах (офис крупной компании может заказать дизайнерскую мебель, чтобы 

подчеркнуть статус - тогда они выступают как B2C-потребители по психологии). Но в 

большинстве случаев B2B сегмент - это типовые решения и тендеры, где побеждает 

оптимальная цена при заданном качестве. Ценовая эластичность B2B высокая: они 

считают бюджеты, любое удорожание влияет на ROI проекта (например, гостиница при 

оформлении номеров считает стоимость мебельного наполнения на номер - разница в 

$100 на номере при 100 номерах = $10k, что может повлиять на окупаемость). Поэтому 

массовые фабрики, ориентированные на B2B, живут в условиях жесткого контроля цен 

и сроков. Они конкурируют через эффект масштаба - только снизив себестоимость, 
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можно снизить цену и выиграть контракт. Кастомный B2B - относительно редкое 

явление, но бывает: например, дизайнерское ателье делает коллекцию для ресторана. 

В таких случаях выбор поставщика идёт не по тендеру, а по портфолио и доверию - цена 

важна, но уникальность важнее (ресторан хочет атмосферу, “фишку”). Здесь 

эластичность ниже, бизнес готов платить за эксклюзивный интерьер, ожидая возврата 

через привлечение посетителей. То есть, когда B2B клиент сам продаёт эмоцию (отель, 

ресторан, VIP-услуги), он превращается в ценителя уникальности - фактически 

становится похож на B2C-потребителя. Это интересная точка: поведение клиента 

определяется, что он покупает - функциональность или впечатление. Массовая 

мебель продаёт функциональность (сидеть, хранить) => рациональный подход. 

Индивидуальная продаёт впечатление (красота, статус, комфорт по индивидуальным 

требованиям) => эмоциональный подход. 

Price vs Value восприятие. Исследования показывают, что потребители склонны 

ассоциировать цену с качеством. На рынке мебели премиум-бренды умело пользуются 

этим: высокая цена сигнализирует о высоком качестве материалов, дизайна. Кастомные 

ателье, выставляя высокую цену, как ни парадоксально, могут увеличить приток 

определённых клиентов - тех, кто хочет “самое лучшее”. Дешёвый ценник на 

индивидуальную работу вызовет подозрение (“значит, экономят на чём-то”). Для 

фабрик же важно обратное - показать доступность, иначе отпугнёшь массовый сегмент. 

Поэтому их маркетинг - скидки, распродажи, кредиты 0%. Они играют на ценовой 

чувствительности масс-маркета, где даже рассрочка стимулирует спрос. 

Поведенчески, покупатель масс-маркета чувствителен к промо: небольшая выгода 

побуждает купить быстрее (“скидка 10% только сейчас”). Покупатель ателье менее 

импульсивен - он эмоционально вовлечён с этапа идеи, для него важнее доверие к 

мастеру, уникальность, а не скидка. Ему предложи “если закажете сегодня - 5% скидка”, 

вероятно, это не решающий фактор. Он, скорее, оценивает химию общения, портфолио, 

насколько исполнитель понял его пожелания. 

B2C тренды до 2028. Поколения миллениалов и зумеров проявляют интерес к 

индивидуальным продуктам и одновременно к осознанному потреблению. Это двояко 

сказывается: с одной стороны, кастомизация растёт (мебель по своим размерам, 

модульные решения - не как у всех). С другой стороны, эти же поколения ценят сервис и 

удобство: им может быть лень ждать 2 месяца заказной диван, они лучше купят сразу 

комплект “под ключ”. Статья с RB.ru отмечает тренд "дом под ключ": клиенты хотят 

готовые решения, чтобы сэкономить время[35][36]. Это шанс для крупных компаний: они 

могут комплектовать целые интерьеры серийной мебелью и декором, удовлетворяя 

потребность “всё сразу и сочетается”. Здесь уникальность достигается не штучным 

изделием, а уникальным подбором готовых элементов дизайнером. Это конкуренция 

кастому: вместо того чтобы клиент сам заказывал у разных мастеров уникальные вещи, 

ему продают стилизованное решение из масс-маркета. В ближайшие годы эта 

конкуренция усилится - особенно для среднего класса, кто хочет стиль, но экономит 

время/деньги. Кастомные ателье будут ориентироваться либо на очень обеспеченных и 

ценящих handmade (там стабильный спрос, т.к. роскошь вне конкуренции), либо на 

фанатов/ценителей (люди искусства, желающие что-то особое, пусть и 

подождать/переплатить). Массовый потребитель вероятно уйдёт к удобству: 
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онлайн-конструкторы, VR-примерка мебели в интерьере - и заказ фабричного варианта с 

нужными параметрами. 

Ценовая эластичность и кризисы. В случае экономических спадов эластичность 

растёт - люди становятся чувствительнее к цене даже в высоких сегментах. Может 

произойти переключение: те, кто заказывал bespoke, временно пойдут в премиум-серию, 

а средний класс - в бюджетный сегмент. Так было в 2014-2015 гг. и в 2020 г.: мебель на 

заказ просела сильнее рынка, т.к. потребители оптимизировали расходы, выбирая 

более дешёвые готовые решения. Однако после стабилизации обычно снова 

возрождается интерес к индивидуальности, зачастую даже сильнее (эффект 

отложенного спроса на “мечту”). 

Значение уникальности для брендов. Массовые производители стремятся 

монетизировать уникальность через дизайн: коллаборации с известными 

дизайнерами, ограниченные коллекции, персонализация. Это попытка придать их 

продукту “ауру” уникального при сохранении серийности. Часто успешная: потребитель 

может переплатить за мебель известного дизайнера даже если она серийная, считая её 

особенной. Таким образом, психология спроса позволяет частично смешивать модели. 

Но полностью повторить эксклюзивность ремесленной работы фабрики не могут - 

всегда будет ниша, где ценятся ручной труд, история создания вещи, персональное 

внимание. 

Сценарии до 2028 (Блок 5): В оптимистичном (для bespoke) сценарии общество 

станет ещё более ориентировано на индивидуальность (тенденция anti- массовость, как 

реакция на глобализацию). Тогда доля кастомных заказов может существенно вырасти, 

возможно до 30-40% в городах премиум-класса. Ценовая эластичность в высоком 

сегменте ещё снизится - уникальные предложения станут символом статуса, и 

производители смогут повышать цены быстрее инфляции. В сценарии массовизации 

(вероятен при технологическом рывке) - массовый сектор научится удовлетворять 

большинство потребностей в персонализации через технологии (модульные системы, 

нейросетевые дизайны “под вас”). Уникальность станет более доступной, но и 

обесценится - когда у каждого свой дизайн, это уже не роскошь. Тогда кастомным ателье 

придётся уйти в ультра-люкс или вымирать. В базовом сценарии сохранится 

расслоение: богатые платят за hand-made, средний класс балуется частичной 

кастомизацией от крупных брендов. B2B-сегмент, вероятно, тоже изменится: появится 

больше малых контрактных производств (на гибких фабриках) под конкретные 

проекты - это своего рода кастомизация на базе серийных мощностей. Они смогут 

предложить за приемлемую надбавку уникальные решения для коммерческих 

пространств, что раньше могли делать только дорогие дизайнеры. Поведение клиентов 

B2B может сместиться: вместо закупки стандартной мебели и найма дизайнера для 

декора, они будут заказывать нестандартную мебель у индустриальных 

кастомизаторов. Это риск для классических мастерских, но и возможность - им можно 

кооперироваться с такими площадками. 

В итоге, поведение клиентов всё более дифференцируется. Одни ищут удобство и 

комплектность - их обслужат большие компании, предлагающие быстрое комплексное 

решение. Другие - уникальность и самовыражение - их притягивают мастерские и 



бутик-бренды. Задача производителя - понять психологию своего клиента: для одних 

главное KPI - снизить цену на 5% и уложиться в смету, для других - дать им мечту, 

которую они готовы проспонсировать авансом и ожиданием. К 2028 г. успешными 

окажутся те игроки, кто правильно угадал, что движет их клиентом, и построил 

бизнес-модель под эту мотивацию. По сути, массовое производство продаёт 

утилитарную ценность, а кастомное - эмоциональную ценность, и обе будут 

востребованы, пока существуют разные типы потребителей и разные задачи 

обустройства пространства. Главное - найти баланс и, возможно, использовать сильные 

стороны каждой модели: например, крупные фирмы - перенять индивидуальный 

подход, а малые - учиться у крупных эффективности и сервису, чтобы клиент получал 

лучшее из обоих миров. 
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