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Как читать этот доклад 
Это не обзор красивых коворкингов. Тема шире: рынок пространства перестает 
делиться на дом, офис и общественное место. Между ними появляется новый продукт 
- управляемое третье место. Оно может выглядеть как коворкинг, лобби отеля, 
общественная гостиная в жилом комплексе, гибкая зона в бизнес-центре или клубное 
пространство для предпринимателей. 

Главный вопрос доклада: кто сможет превратить этот промежуточный формат в 
устойчивую прибыль, а кто потеряет маржу, если продолжит мыслить только 
категориями аренды, офисной мебели и красивого интерьера. 

Главная мысль на одной странице 
Гибридная работа не уничтожила офис. Она разрушила его монополию. Дом тоже не 
стал полноценной заменой: там не хватает приватности, инфраструктуры встреч, 
акустики и психологической границы между работой и отдыхом. Поэтому растет спрос 
на промежуточные пространства. Но прибыль появляется не там, где просто поставили 
столы и кресла. Прибыль появляется там, где пространство управляется как сервис: с 
правильной локацией, загрузкой, B2B-спросом, акустикой, приватностью, мебелью с 
жизненным циклом и цифровым слоем доступа. 

 
 

1. Executive Summary 
Рынок пространства перестраивается вокруг нового продукта - управляемого третьего 
места. Побеждает не тот, кто владеет большим количеством метров. Побеждает тот, 
кто превращает эти метры в понятный сценарий жизни и работы: прийти, 
сосредоточиться, встретиться, восстановиться, познакомиться, провести переговоры, 
остаться дольше и вернуться снова. 

Коворкинг в старом понимании - это стол, кресло, кофе и аренда на день. Такая 
модель слишком хрупкая. Она зависит от ежедневной загрузки, быстро теряет деньги 
при слабой локации и плохо защищена от конкуренции. Новая модель - это third place 
как часть более крупного актива: жилого комплекса, бизнес-центра, отеля, торгового 
центра, кампуса или районного хаба. 

Поэтому главный сдвиг не в том, что люди "чаще работают из коворкингов". Главный 
сдвиг в том, что рабочая функция начинает проникать в разные типы недвижимости, а 
мебель, свет, акустика, сервис и цифровой доступ становятся частью операционной 
модели объекта. 



Пять выводов для собственника 
Третье место становится экономической категорией. Это уже не культурная идея про 
кафе и библиотеки, а способ монетизировать гибридную жизнь и неполную загрузку 
недвижимости. 
Самостоятельный коворкинг без якорного B2B-спроса уязвим. Устойчивее работают 
форматы, встроенные в mixed-use, офисные, жилые и гостиничные активы. 
Маржа смещается от сдачи метров к управлению сценариями: доступ, членство, 
корпоративные пакеты, события, сервис, данные о загрузке, повышение стоимости 
базового актива. 
Мебель для третьих мест - это не офисная мебель. Это контрактная FF&E-система: 
долговечная, ремонтопригодная, акустически грамотная, легко обновляемая и 
рассчитанная на общественную эксплуатацию. 
Центр контроля принадлежит оркестратору, который соединяет четыре контура: 
локацию, операцию, якорный спрос и цифровой слой доступа. 
 

Параметр Короткий вывод 

Центр контроля сейчас В большинстве рынков - 
собственник/девелопер через локацию и 
CAPEX. 

Центр контроля 2027-2030 Партнерство owner + managed operator + 
digital layer. 

Главные победители Mixed-use девелоперы, managed operators, 
FF&E-интеграторы, производители 
акустики и долговечных материалов. 

Главные проигравшие Lease-heavy операторы, слабые офисные 
локации, фабрики с commodity-офисной 
мебелью без lifecycle-сервиса. 

Главный риск Запустить красивое пространство без 
правильной модели загрузки, приватности 
и B2B-спроса. 

Главный шанс Встроить third place в объект как 
инфраструктуру капитализации, а не как 
"арендатора на первом этаже". 

 
 



2. Что сломалось в старой модели пространства 
Долгое время рынок жил в простой логике. Дом - для частной жизни. Офис - для 
работы. Кафе, клуб, библиотека или парк - для общения. Эта схема была удобной для 
девелопера, работодателя и мебельной фабрики: каждый сегмент имел свои 
продукты, бюджеты и стандарты. 

После пандемии и закрепления гибридной работы эта схема перестала объяснять 
поведение человека. Сотрудник больше не привязан к одному рабочему месту. 
Компания больше не хочет оплачивать пустующие офисы. Жилье все чаще слишком 
маленькое, чтобы быть одновременно домом, переговорной, кабинетом и местом 
отдыха. Городская среда не успела адаптироваться к новой мобильности труда. 

Старая модель Что произошло Новая реальность 

Дом В дом вошла работа, 
звонки, переговоры и 
цифровая усталость. 

Дом не исчезает, но 
перестает справляться с 
полной рабочей функцией. 

Офис Загрузка стала 
неравномерной: пики в 
отдельные дни, пустота в 
остальные. 

Офис становится местом 
встреч, культуры и сложной 
координации, а не 
ежедневной посадки. 

Кафе / общественные места Люди начали работать там 
стихийно, но без 
инфраструктуры. 

Появляется спрос на места, 
где есть и социальность, и 
контроль среды. 

Коворкинг Формат "стол на день" 
оказался слишком узким. 

Коворкинг становится 
частью более широкой 
категории third places. 

 

Почему офис не исчез 
Офис сохраняет смысл, когда нужно собрать команду, передать культуру, провести 
сложные переговоры или ускорить совместную работу. Но он теряет смысл как место 
ежедневного обязательного присутствия. В результате компаниям нужна не просто 
меньшая площадь, а более эластичный портфель пространств: часть постоянного 
офиса, часть flex-доступа, часть переговорных, часть локальных хабов рядом с 
сотрудниками. 

Почему дом не заменил офис 
Дом проигрывает не потому, что люди не любят работать дома. Он проигрывает как 
универсальная рабочая среда. В нем часто нет тишины, правильного кресла, 
переговорной, разделения между работой и отдыхом, а также социальной ткани. 
Работа из дома удобна как режим, но опасна как единственная среда. 



Вывод для рынка 
Гибридная работа создала не отказ от пространства, а спрос на более точный выбор 
пространства под задачу. Это и есть экономическая база третьих мест. 

 

3. Что такое третье место в экономике 2026-2035 
Третье место - это пространство между домом и офисом. Исторически эту роль играли 
кафе, библиотеки, клубы, дворовые пространства, культурные центры. В них человек 
не был ни дома, ни на работе, но получал социальный контакт, принадлежность и 
ощущение нормальной городской жизни. 

В новой экономике третье место становится более сложным. Оно должно не только 
быть приятным. Оно должно выдерживать работу с ноутбуком, звонки, приватные 
разговоры, встречи, короткие визиты, долгую посадку, событийную программу, F&B, 
безопасность, цифровой доступ и высокую эксплуатационную нагрузку. 

Поэтому коворкинг - только один из форматов. Иногда third place выглядит как клубная 
гостиная в ЖК. Иногда - как лобби отеля, где днем работают внешние пользователи. 
Иногда - как flex-зона в бизнес-центре или районный хаб на первом этаже. 

Как человек реально выбирает пространство 
Пользователь больше не выбирает одно постоянное место. Он выбирает среду под 
задачу. Это важнее, чем кажется: если пространство не совпадает с задачей, человек 
не возвращается. 

Задача пользователя Где она решается Что нужно от 
пространства 

Сосредоточенная работа Дом, тихая зона, кабина, 
библиотечный формат. 

Тишина, приватность, 
правильный свет, удобное 
кресло. 

Звонок / конфиденциальный 
разговор 

Phone booth, маленькая 
переговорная. 

Акустика, вентиляция, 
быстрый доступ, отсутствие 
очереди. 

Командная работа Офис, flex-переговорная, 
проектная комната. 

AV, доски, модульная 
мебель, возможность 
быстро менять 
конфигурацию. 

Неформальная встреча Лобби, lounge, кафе-зона, 
club coworking. 

Атмосфера, сервис, 
удобная посадка, F&B. 



Задача пользователя Где она решается Что нужно от 
пространства 

Социальный контакт Клуб, community hub, 
события. 

Программа, люди, 
ощущение принадлежности, 
не только интерьер. 

 

Формат Кто платит Где появляется 
маржа 

Главное условие 
успеха 

Классический 
коворкинг 

Фрилансеры, 
микробизнес, 
команды 

Рабочие места, 
переговорные, 
членство 

Загрузка и локация 

Flex-office / serviced 
office 

Корпорации, 
проектные команды 

B2B-пакеты, 
приватные офисы 

ИТ-безопасность, 
приватность, сервис 

Club coworking Предприниматели, 
основатели, 
эксперты 

Высокая подписка, 
комьюнити, события 

Бренд и качество 
аудитории 

Residential coworking Девелопер косвенно 
через цену объекта 

Повышение 
ликвидности ЖК 

Реальная польза 
для жильцов, не 
"пустая комната" 

Hospitality coworking Отель, гость, 
командировочный 

Day use, 
переговорные, F&B, 
загрузка днем 

Сервис и акустика 

Retail coworking ТЦ, оператор, 
пользователь 

Трафик, F&B, 
сервисы, удержание 
посетителя 

Поток и правильная 
платежеспособная 
аудитория 

Civic / library 
coworking 

Город, институты, 
пользователи 

Социальная 
ценность, районная 
активность 

Долговечность и 
низкий OPEX 

 
 



4. Экономика: где зарабатывают и где теряют 
Главная ошибка - оценивать коворкинг как интерьерный проект. Это не интерьерный 
проект. Это операционный бизнес, ближе к гостинице, чем к классической офисной 
аренде. Каждый незаполненный час рабочего места уже нельзя продать завтра. 
Каждая плохая зона, где шумно или неудобно, создает отток. Каждая ошибка в аренде 
превращается в постоянную нагрузку на P&L. 

4.1. Как выглядит устойчивая модель 
Устойчивый коворкинг редко держится только на разовых пользователях. Ему нужен 
mix: корпоративные пакеты, приватные офисы, переговорные, события, F&B, членство 
и повторяемые сценарии использования. Чем выше доля предсказуемого спроса, тем 
меньше риск. 

Источник дохода Почему важен Риск 

Hot desks / дневные 
проходы 

Дают видимый трафик и 
низкий порог входа. 

Доход волатилен, 
лояльность низкая. 

Приватные офисы Формируют повторяющуюся 
выручку и приватность. 

Нужна сильная локация и 
качественная акустика. 

B2B flex-пакеты Дают якорную загрузку и 
предсказуемость. 

Требуют ИТ, безопасности, 
стандартов и SLA. 

Переговорные и события Монетизируют пиковые 
сценарии совместной 
работы. 

Спрос неравномерный, 
нужен активный sales. 

F&B и lounge Увеличивают время 
пребывания и средний чек. 

Повышают операционную 
сложность. 

Uplift базового актива Повышает ценность ЖК, БЦ 
или отеля. 

Работает только если third 
place действительно 
используется. 

Данные и цифровой доступ Позволяют управлять 
загрузкой и ценой. 

Без собственного инвентаря 
это слабый слой. 

 

4.2. Сценарная unit economics-модель 
Ниже не универсальная формула, а рабочая рамка для оценки. В каждом городе 
цифры нужно пересчитывать по ставке аренды, стоимости fit-out, цене мебели, 
налогам, платежеспособности и структуре спроса. 

Параметр Слабая модель Устойчивая модель 

Площадь 500-800 кв. м 700-1500 кв. м или 
встроенный формат в 
крупном объекте 



Параметр Слабая модель Устойчивая модель 

Структура спроса Фрилансеры, разовые 
рабочие места 

B2B + приватные офисы + 
членство + переговорные 

Доля корпоративного 
спроса 

До 20% 40-60% как целевой 
коридор 

Загрузка 55-60% 75%+ как ориентир 
устойчивости 

Договор с собственником Фиксированная аренда Management agreement / 
revenue share / гибрид 

Мебель и fit-out Экономия при запуске Lifecycle: ремонт, замена, 
сервис, износостойкость 

Срок окупаемости Непредсказуемый, часто 
срыв модели 

24-36 месяцев в 
благоприятном сценарии 

Главный риск Постоянный кассовый 
разрыв 

Операционная сложность и 
контроль качества 

 

Как читать эти цифры 
Порог загрузки 70-75% лучше воспринимать не как закон рынка, а как ориентир для 
проверки модели. В дорогой локации порог может быть выше. В owner-operated или 
revenue-share модели - ниже. Но логика сохраняется: при слабой загрузке и 
фиксированной аренде хороший дизайн не спасает бизнес. 

 

4.3. Почему красивые коворкинги закрываются 
●​ Слишком тяжелая аренда. Оператор платит собственнику независимо от 

фактической загрузки. 
●​ Нет якорного спроса. Одних фрилансеров и дневных проходов недостаточно для 

стабильной выручки. 
●​ Слабая приватность. Пользователь платит не за "стол", а за возможность 

нормально работать. 
●​ Дешевый fit-out. Экономия на запуске возвращается быстрым износом, ремонтом и 

падением качества среды. 
●​ Нет цифрового слоя. Без бронирования, аналитики загрузки и динамического 

управления ценой оператор теряет деньги незаметно. 

5. Что это значит для мебели, материалов и FF&E 
Для мебельной фабрики третьи места важны не как еще один канал продаж офисных 
столов. Это новая спецификация продукта. Пространство используется разными 
людьми, часто весь день, с высокой ротацией, разными сценариями и повышенными 
требованиями к уборке, акустике, безопасности и ремонту. 



Обычная офисная мебель слишком узкая: она рассчитана на рабочее место. 
Домашняя мебель слишком мягкая по эксплуатационным нормам. Гостиничная мебель 
ближе по атмосфере, но часто не решает задачи концентрированной работы. Нужен 
гибрид - контрактная FF&E-система. 

Категория Что требуется Почему это важно для 
маржи 

Рабочие столы Кабель-менеджмент, 
питание, мобильность, 
модульность. 

Пользователь меняется, 
сценарии меняются, 
пространство должно 
быстро перестраиваться. 

Кресла Эргономика, 
износостойкость, простая 
регулировка. 

Одно кресло используют 
разные люди; плохая 
посадка быстро создает 
отток. 

Lounge-мебель Комфорт долгого 
пребывания + 
общественная 
износостойкость. 

Third place зарабатывает, 
когда человек остается 
дольше. 

Phone booths / кабины Акустика, вентиляция, 
plug-and-play монтаж. 

Звонки и короткие 
переговоры - ядро 
гибридной работы. 

Перегородки Гибкая приватность без 
капитального 
строительства. 

Зонирование должно 
меняться без ремонта. 

Ткани и покрытия Easy-clean, огнестойкость, 
высокая стойкость к 
истиранию, заменяемые 
элементы. 

Lifecycle важнее цены 
закупки. 

Акустика Панели, экраны, 
потолочные решения, 
текстиль. 

Без акустики third place 
проигрывает и дому, и 
офису. 

Сервис Ремонт, замена 
компонентов, регламент 
обслуживания. 

Повторный доход для 
фабрики и меньше риска 
для оператора. 

 

Вывод для фабрики 
Выигрывает не тот, кто продает дешевле стол и кресло. Выигрывает тот, кто продает 
оператору или девелоперу систему: спецификацию, быстрый монтаж, заменяемые 
детали, сервис, документацию, гарантию и понятную стоимость жизненного цикла. 

 



Материалы и покрытия 
Производители материалов попадают в этот рынок только через доказуемые свойства. 
Нужны не общие слова о качестве, а данные: износостойкость, пожарная 
безопасность, легкость очистки, акустические характеристики, экологические 
сертификаты, ремонтопригодность. В европейской контрактной цепочке материал без 
performance-данных просто не попадает в спецификацию. 

Тезисы о биофилии, натуральных материалах и снижении стресса стоит использовать 
осторожно. Они важны для качества среды, но конкретные цифры эффекта нужно 
подтверждать независимыми исследованиями. В коммерческом докладе безопаснее 
говорить так: природные элементы и качественный свет могут повышать 
воспринимаемое благополучие и привлекательность пространства, но их эффект 
зависит от проекта и не заменяет акустику, приватность и операционную модель. 

 



6. Девелопмент: third place как инфраструктура 
капитализации 
Для девелопера third place не обязательно должен быть самостоятельным 
прибыльным арендатором. В ряде случаев он ценен как инфраструктура, которая 
повышает ликвидность объекта, удерживает арендатора, оживляет первые этажи и 
усиливает lifestyle-позиционирование. 

Это важное отличие. Если считать third place только как арендатора, девелопер будет 
требовать максимальную ставку и быстро разрушит экономику оператора. Если 
считать его частью стоимости объекта, можно построить другую модель: management 
agreement, revenue share, совместное программирование пространства, встроенная 
инфраструктура для жителей или арендаторов. 

Тип объекта Роль third place Как создается 
стоимость 

Главный риск 

Жилой комплекс Общественная 
гостиная, рабочие 
кабины, 
переговорные. 

Повышение 
ликвидности и 
отличия от 
конкурентов. 

Превратить зону в 
пустую комнату без 
оператора. 

Бизнес-центр Flex-слой для 
арендаторов и 
проектных команд. 

Снижение 
вакантности, 
удержание 
арендаторов. 

Сделать "коворкинг" 
без реального 
B2B-продукта. 

Торговый центр Трафик в будние 
дни, сервисная 
функция. 

F&B, услуги, 
удержание 
посетителя. 

Отсутствие 
платежеспособного 
спроса на работу в 
ТЦ. 

Отель Рабочее лобби, day 
use, переговорные. 

Дополнительная 
дневная выручка и 
загрузка вне сезона. 

Шум и конфликт с 
гостиничной 
функцией. 

Апарт-отель Рабочая 
инфраструктура для 
long-stay. 

Преимущество 
перед обычной 
арендой жилья. 

Недостаток 
приватности и 
слабое 
обслуживание. 

Первые этажи Районный хаб и 
локальная 
социальная 
инфраструктура. 

Активация улицы и 
снижение 
пустующих 
площадей. 

Слабая программа 
событий и сервисов. 

 

Главный конфликт девелопера и оператора 
Девелопер хочет понятный доход и быстрый эффект для капитализации объекта. 
Оператору нужно время: собрать аудиторию, настроить цены, проверить сценарии, 



выстроить сервис, добиться стабильной загрузки. Это конфликт горизонтов. Если его 
не признать заранее, проект часто превращается в красивую, но убыточную площадь. 

7. СНГ: не копировать WeWork, а строить свою модель 
Для СНГ прямое копирование западной модели больших сетевых коворкингов 
рискованно. Рынок более фрагментирован, статистика слабее, стоимость капитала 
выше, независимых профессиональных операторов меньше, а платежеспособность 
B2C-аудитории не всегда достаточна. Поэтому наиболее реалистичная модель для 
2026-2028 годов - developer-led third place: пространство встроено в ЖК, БЦ, отель или 
mixed-use объект и работает как часть ценности базового актива. 

Городской 
контекст 

Наиболее 
вероятный формат 

Почему Что продавать 
мебельщикам 

Москва / 
Санкт-Петербург 

B2B flex, premium 
club coworking, 
mixed-use hubs. 

Высокая плотность 
бизнеса, дорогой 
офис, спрос на 
гибкость. 

Приватные офисы, 
phone booths, 
акустика, 
премиальные 
lounge-зоны. 

Минск БЦ + residential 
coworking + 
небольшие 
operator-led 
форматы. 

Ограниченный 
рынок, но есть спрос 
на качественные 
рабочие среды. 

Компактные 
переговорные, 
кабины, 
долговечная мебель 
для ЖК и БЦ. 

Алматы / Астана Premium flex, 
клубные 
пространства, 
mixed-use в новых 
проектах. 

Рост деловой 
активности и новых 
девелоперских 
форматов. 

FF&E-пакеты для 
бизнес-класса, свет, 
акустика, lounge. 

Ереван / Тбилиси Hospitality coworking, 
digital nomad spaces, 
гибрид отеля и 
работы. 

Миграционный и 
туристический 
спрос, креативные 
профессии. 

Мобильные рабочие 
зоны, гостиничный 
FF&E, устойчивые 
материалы. 

Региональные 
города 

Районные хабы, 
библиотеки, 
образовательные и 
малые коворкинги. 

Самостоятельный 
большой коворкинг 
часто слишком 
рискован. 

Бюджетные, 
ремонтопригодные, 
модульные 
решения. 

 

Что важно для СНГ-аудитории 
●​ Девелоперу: считать third place не как арендатора, а как инфраструктуру, повышающую 

ликвидность объекта. 
●​ Оператору: не начинать с большой fixed lease модели без якорного спроса. 
●​ Фабрике: упаковывать не изделия, а готовые комплекты для ЖК, БЦ, отелей и малых 

операторов. 



●​ Материалам и ЛКМ: показывать эксплуатационные характеристики, а не только цвет, 
цену и наличие. 

●​ Архитектору: продавать не стиль, а сценарии: где человек звонит, где молчит, где 
встречается, где отдыхает. 

Главная СНГ-гипотеза 
В 2026-2028 годах самый реалистичный путь для СНГ - не массовая сеть standalone 
coworking, а встраивание third-place-функции в уже существующие активы: ЖК, БЦ, 
отели, апарт-отели, ТЦ и первые этажи. Это снижает риск и позволяет монетизировать 
пространство через ценность объекта, а не только через аренду рабочего места. 

 
 



8. Конфликт индустрии и центр контроля 
Главный конфликт прост: классическая недвижимость хочет сдавать квадратные 
метры, а новая экономика third places требует управлять поведением людей. Это 
разные бизнес-логики. Первая считает площадь. Вторая считает загрузку, сценарии, 
возврат пользователей, качество среды, сервис и данные. 

Пять конфликтов 
●​ Девелопер против оператора: быстрый доход против долгой настройки 

сообщества и сервиса. 
●​ Офисная мебель против hospitality-мебели: функциональная посадка против 

опыта пребывания. 
●​ Открытость против приватности: человеку нужна социальная энергия, но платит 

он за контроль среды. 
●​ Низкий CAPEX против стоимости жизненного цикла: дешевая мебель быстро 

становится дорогой. 
●​ Стандартизация против локального характера: сеть хочет повторяемости, 

пользователь хочет ощущение своего места. 

Кто становится операционной системой рынка 
Рынок не контролирует один игрок. Девелопер владеет локацией, но не всегда умеет 
управлять опытом. Оператор управляет сервисом, но уязвим без сильного актива. 
Корпорация дает якорный спрос, но редко строит публичное сообщество. Платформа 
видит данные, но без физического инвентаря остается тонким слоем. 

Контур контроля Что это значит Кто может удерживать 

Локация / инвентарь Качественное пространство 
в правильном месте. 

Девелопер, собственник, 
owner-operator. 

Операция / сервис Загрузка, правила, 
персонал, комьюнити, опыт 
пребывания. 

Оператор, 
hospitality-команда. 

Якорный спрос B2B-контракты и членство, 
которые дают базовую 
загрузку. 

Корпоративный клиент, 
оператор sales-функции. 

Цифровой слой Доступ, бронирование, 
аналитика, динамическое 
ценообразование. 

Платформа, сетевой 
оператор, управляющая 
компания. 

 

Вывод 



Центр контроля - у оркестратора, который соединяет все четыре контура. В СНГ чаще 
всего стартовая сила у девелопера. Но без оператора, сервиса и цифрового слоя эта 
сила остается недвижимостью, а не бизнес-моделью. 

 

9. Сценарии 2026-2030 
Будущее рынка не одно. Оно зависит от корпоративного спроса, стоимости капитала, 
качества операторов, культуры гибридной работы и готовности девелоперов смотреть 
на third place как на инфраструктуру, а не как на декоративную зону. 

Сценарий Суть Кто выигрывает Вероятность 

A. Нишевый сервис Коворкинги 
остаются в крупных 
городах для 
фрилансеров, МСП 
и отдельных команд. 

Boutique-операторы, 
локальные клубы, 
небольшие 
интеграторы. 

Средняя 

B. Стандарт 
девелопмента 

Third place 
становится 
обязательным 
слоем ЖК, БЦ, ТЦ и 
отелей выше 
эконом-класса. 

Mixed-use 
девелоперы, 
FF&E-интеграторы, 
производители 
акустики и 
модульной мебели. 

Высокая для 
Европы; 
средняя/высокая 
для крупных городов 
СНГ 

C. Платформенная 
сеть 

Пользователь и 
компания покупают 
доступ к 
распределенной 
сети пространств. 

Сетевые операторы, 
платформы доступа, 
owner-operators. 

Средне-высокая в 
крупнейших 
метрополиях 

 

Базовый сценарий для Valmark 
Для Европы базовый сценарий - постепенное превращение third place в стандарт 
качественного девелопмента. Для СНГ - более медленный, но похожий путь: не 
массовая сеть коворкингов, а точечные решения в ЖК, бизнес-центрах, отелях и 
mixed-use объектах. В этой версии рынок растет не через "столы", а через 
инфраструктуру объекта. 

10. Risk & Opportunity Map 
Главные риски и возможности лежат не в дизайне, а в операционной модели. Хороший 
интерьер может усилить бизнес. Но он не заменяет локацию, спрос, акустику, privacy, 
контрактную модель и сервис. 



Фактор Тип Влияние Кто затронут 

Закрепление 
гибридной работы 

Возможность Высокое Девелоперы, 
операторы, 
мебельные фабрики 

Сокращение 
классического 
офисного следа 

Риск / возможность Высокое Арендодатели, 
flex-операторы 

Рост стоимости 
fit-out 

Риск Среднее / высокое Операторы, 
девелоперы, 
арендаторы 

Плохая акустика и 
приватность 

Риск Высокое Операторы, 
архитекторы, 
фабрики 

B2B flex-пакеты Возможность Высокое Операторы, 
платформы, БЦ 

Residential coworking Возможность Среднее / высокое Девелоперы ЖК, 
мебельщики 

Lease-heavy модель Риск Высокое Операторы 

Commoditisation 
офисной мебели 

Риск Среднее / высокое Фабрики без 
FF&E-пакетов 

Импортозамещение 
в СНГ 

Возможность Среднее Локальные фабрики 
и интеграторы 

Недостаток 
профессиональных 
операторов 

Риск Высокое для СНГ Девелоперы и 
инвесторы 

 

11. Hidden Loss Map: где рынок теряет деньги незаметно 
Скрытые потери возникают там, где участник рынка считает только видимую статью 
дохода или затрат. Девелопер видит арендную ставку, но не видит потери ликвидности 
объекта. Фабрика видит цену изделия, но не видит потерю спецификации. Оператор 
видит красивый интерьер, но не видит churn из-за шума и слабой приватности. 

Игрок Где теряет Почему Как снижать 
потери 

Девелопер Пустующие первые 
этажи и слабая 
ликвидность 
объекта. 

Нет сценария 
использования и 
оператора. 

Проектировать third 
place как часть 
продукта объекта. 



Игрок Где теряет Почему Как снижать 
потери 

Оператор Низкая загрузка и 
высокий churn. 

Слабая локация, 
плохая приватность, 
fixed lease. 

B2B-mix, 
revenue-share, 
аналитика загрузки. 

Мебельная фабрика Маржа уходит 
интегратору. 

Фабрика продает 
предмет, а не 
систему. 

FF&E-пакеты, 
сервис, заменяемые 
компоненты. 

Производитель 
материалов 

Не попадает в 
спецификацию. 

Нет 
performance-данных 
и сертификатов. 

Давать испытания, 
lifecycle, пожарные и 
экологические 
данные. 

Архитектор Теряет влияние на 
стратегию проекта. 

Проектирует стиль, 
а не поведение и 
экономику. 

Добавить workplace 
strategy и 
post-occupancy 
аналитику. 

Инвестор Переоценивает 
устойчивость 
дохода. 

Смотрит на объект 
как на офис, а не 
как на 
операционный 
бизнес. 

Оценивать загрузку, 
churn, EBITDA, 
договор с 
собственником. 

Пользователь Получает стресс 
вместо 
продуктивности. 

Шум, отсутствие 
приватности, плохая 
посадка. 

Task-based 
зонирование и 
выбор среды под 
задачу. 

 

12. Давление на решения 
Этот блок переводит исследование в управленческий язык. Формула простая: если 
игрок не изменит модель, он потеряет конкретный источник маржи. 

Игрок Если не сделать Что потеряет 

Мебельная фабрика Не перейти от отдельных 
изделий к FF&E-системам с 
lifecycle-сервисом. 

Маржа уйдет к 
интеграторам, импортерам 
и производителям, которые 
умеют работать по 
контрактной логике. 

Девелопер Считать third place обычным 
арендатором, а не 
инфраструктурой 
капитализации. 

Часть премии объекта, 
скорость продаж/аренды и 
конкурентное отличие. 



Игрок Если не сделать Что потеряет 

Оператор Продавать только рабочие 
места. 

Проиграет игрокам с 
B2B-пакетами, сервисом, 
клубностью и цифровым 
доступом. 

Архитектор Проектировать стиль 
вместо сценариев 
поведения. 

Роль уйдет к 
workplace-стратегам и 
операторам с 
post-occupancy аналитикой. 

Производитель материалов Не дать 
performance-данные, 
сертификаты и доказуемую 
эксплуатационную 
ценность. 

Не попадет в 
спецификацию крупных 
контрактных проектов. 

Инвестор Оценивать коворкинг как 
офисную недвижимость, а 
не как операционный 
бизнес. 

Ошибется в риске, 
окупаемости и устойчивости 
денежного потока. 

Корпоративный клиент Сохранять избыточный 
офисный след без elastic 
portfolio. 

Будет платить за 
пустующие рабочие места и 
неравномерную загрузку. 

 

13. Финальные выводы 
Стирание границы между домом и работой не уничтожает рынок пространства. Оно 
делает его сложнее. Пространство больше нельзя проектировать только как 
квадратные метры или красивую картинку. Его нужно проектировать как сервисную 
систему: кто приходит, зачем, на сколько времени, что делает, где молчит, где 
встречается, где платит, почему возвращается. 

Семь итоговых тезисов 
1.​ Третье место возвращается как экономическая категория: оно монетизирует 

промежуток между домом, офисом и городской средой. 
2.​ Самый слабый формат - standalone coworking без якорного спроса и сильной 

локации. 
3.​ Самый перспективный формат для СНГ - third place как часть ЖК, БЦ, отеля, 

апарт-отеля или mixed-use объекта. 
4.​ Главная ценность для пользователя - не стол, а контролируемая среда: тишина, 

приватность, сервис, социальность и доступность. 
5.​ Мебельный рынок получает новый контрактный сегмент: public-use FF&E с 

жизненным циклом, сервисом и заменяемыми компонентами. 



6.​ Девелоперская маржа появляется не только в аренде, но и в повышении 
ликвидности и ценности основного актива. 

7.​ Центр контроля принадлежит оркестратору, который соединяет локацию, 
операцию, якорный спрос и цифровой слой. 

Три стратегических решения 
1.​ Для девелопера: включать third place в продукт объекта на стадии концепции, а 

не добавлять его после сдачи как "свободную комнату". 
2.​ Для мебельной фабрики: собрать линейку FF&E для третьих мест - рабочие 

зоны, lounge, кабины, акустика, storage, сервис, замена компонентов. 
3.​ Для оператора и инвестора: считать модель через загрузку, B2B-mix, договор с 

собственником, churn, OPEX и срок обновления мебели, а не через 
дизайн-рендеры. 

Главный тезис исследования 
Победит не владелец метров и не производитель красивой мебели. Победит тот, кто сможет превратить 
пространство между домом и офисом в управляемую систему поведения, сервиса, доступа и повторяемой 
прибыли. 

 

Методология и ограничения 
Доклад является исследованием Valmark. Он объединяет рыночные данные, 
отраслевые отчеты, исходные AI-исследования и редакционную модель Valmark. 
Финальный текст не является механическим объединением источников: спорные 
утверждения были смягчены, а выводы разделены на данные, сценарные оценки и 
аналитические гипотезы. 

Глобальные и европейские выводы опираются на открытые материалы JLL, CBRE, 
Cushman & Wakefield, Colliers, Eurostat, OECD, McKinsey, Gensler, IWG и отраслевые 
отчеты по flex-office. Выводы по СНГ более осторожны: открытая статистика 
фрагментарна, поэтому часть выводов основана на proxy-данных по CEE/EMEA, 
открытых публикациях операторов и аналитической реконструкции. 

Как обращаться с цифрами 
●​ Прогнозы размера рынка flexible office следует использовать как индикативные: 

методологии у разных источников различаются. 
●​ Оценки CAPEX и окупаемости нужно пересчитывать под конкретный город, 

ставку аренды, налоговую модель и стоимость fit-out. 
●​ Данные о доле приватных офисов в коворкингах нельзя считать универсальным 

стандартом; это признак сдвига рынка, но требует проверки по конкретному 
оператору. 



●​ Эффекты биофилии, света и нейроэстетики следует подтверждать 
независимыми исследованиями, если они используются в коммерческой 
продаже проекта. 

●​ Для СНГ любой вывод о масштабе рынка следует сопровождать оговоркой о 
фрагментарности данных. 

Ключевые источники для верификации 
Опорные источники: 

●​ JLL - Global Office Fit-Out Costs Guide 2026. 
●​ CBRE - European Office Occupier Sentiment Survey / EMEA Flex Office materials. 
●​ Cushman & Wakefield - EMEA Fit-Out Cost Guide 2024-2025. 
●​ Colliers - EMEA Flex Office Market Update / Flexpansion materials. 
●​ IWG plc - Annual Report 2024. 
●​ Eurostat - ICT usage in enterprises, household structure, overcrowding data. 
●​ OECD - SME and Entrepreneurship Outlook, Society at a Glance. 
●​ McKinsey - hybrid work and workplace research. 
●​ Gensler Research Institute - workplace survey materials. 

Вторичные и иллюстративные источники использовать осторожно: операторские блоги, 
маркетинговые обзоры производителей, агрегаторы прогнозов, локальные отраслевые 
сайты и стартап-модели CAPEX. Они полезны для контекста, но не должны быть 
единственной опорой для стратегических выводов. 

Глоссарий 

Термин Значение 

Third place / третье место Пространство между домом и офисом, 
где человек получает социальность, 
рабочую функцию и контролируемую 
среду. 

FF&E Furniture, Fixtures & Equipment - мебель, 
свет, оборудование и интерьерное 
оснащение объекта. 

Fit-out Комплекс работ по отделке и оснащению 
помещения. 

Occupancy Фактическая загрузка рабочих мест или 
зон. 



Термин Значение 

Churn Отток клиентов или участников подписки. 

Management agreement Договор управления, при котором 
оператор управляет объектом без полной 
фиксированной аренды. 

Anchor demand Якорный спрос от корпоративного 
клиента или группы клиентов, 
обеспечивающий базовую загрузку. 

Lifecycle cost Полная стоимость владения изделием: 
покупка, обслуживание, ремонт, замена. 

Elastic portfolio Гибкий портфель рабочих пространств: 
постоянный офис + flex-доступ + 
переговорные + локальные хабы. 
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