
 

УМНАЯ СРЕДА: 

КТО СТАНОВИТСЯ ОПЕРАЦИОННОЙ 

СИСТЕМОЙ ДОМА 

Когда технологии уходят в материалы и мебель — контроль 
перераспределяется 
в пользу тех, кто владеет точкой спецификации пространства 

НЕЗАВИСИМАЯ МОДЕЛЬ РЫНКА VALMARK 

1.1 Главная гипотеза 

Умный дом без гаджетов — это не технологический тренд. Это 
структурный сдвиг точки формирования стоимости: от производителей 
устройств к тем, кто контролирует физическую спецификацию 
пространства. 

Переход неизбежен по одной причине: транзакционные издержки управления 
классическим smart home превысили его потребительскую ценность для массового 
рынка. Но этот переход создаёт новый конфликт — за то, кто контролирует среду. 
Технологический переход всегда заканчивается экономическим вопросом: кто берёт 
маржу? 

1.2 Центр силы: однозначный вывод 

Центр силы — ДЕВЕЛОПЕР. Не Big Tech, не мебельщик, не 
производитель материалов. 

Big Tech контролирует цифровой слой, но зависит от принятия протоколов физическими 
игроками. Мебельщик присутствует физически, но не владеет identity layer. 
Производитель материалов — наиболее удалённый от конечного пользователя. 
Девелопер владеет точкой спецификации — единственной точкой, в которой 
принимается решение о составе всей среды. 

1.3 Конфликт рынка 

•  Ось 1 — физический слой: Мебельщики vs. Производители материалов vs. 
Электронные OEM 

•  Ось 2 — цифровой слой: Big Tech vs. Девелопер/УК vs. Локальные платформы 
•  Ключевая динамика: Big Tech входит в физический слой через стандарты. 

Девелопер выходит в цифровой через собственные data-платформы. Мебельщик 
стоит на пересечении — с риском стать OEM-поставщиком при пассивной позиции. 



1.4 Ключевые выводы Этапа 1 

1. Маржа перетекает к тем, кто владеет точкой спецификации и IP физического слоя. 
2. Данные умной среды — новый актив, сопоставимый с физическим активом мебели. 

Кто его не захватит сейчас — потеряет навсегда. 
3. Переход от B2C к B2B2C — структурный. Не временный. Канал сбыта меняется 

необратимо. 
4. Мебельный производитель без платформенной архитектуры — OEM-поставщик в 

чужой системе. Это не нейтральная позиция. Это деградация. 
 

EXECUTIVE SUMMARY 

Главный структурный сдвиг 

Умный дом перестаёт быть продуктом. Он становится характеристикой 
среды. Точка формирования стоимости перемещается от 
производителей устройств к тем, кто контролирует физическую 
спецификацию пространства и владеет данными о поведении в нём. 

5 ключевых выводов 
1. UX-потолок классического smart home — структурный, не конъюнктурный. 52% 

пользователей сталкиваются с проблемами настройки. Matter не решает 
фрагментацию — он её переносит. Рынок неизбежно движется к «технологиям без 
управления». 

2. Мебель переходит из категории «объект» в категорию «платформа». 
Технологическая база готова: дерево как проводящая матрица, Ki-стандарт в 
столешнице, печатная электроника. Вопрос 2026–2030 — кто контролирует 
производственный стандарт. 

3. Девелопер — единственный игрок, способный создать масштаб. Встроенная «умная 
среда» в комплектации квартиры — CAPEX-логика с регуляторным попутным 
ветром (EPBD/SRI). Только девелопер превращает нишевую технологию в 
массовый рынок. 

4. Конфликт за identity layer — главная война ближайшего десятилетия. Big Tech хочет 
управлять домом через протоколы. Девелопер — через спецификацию. Мебельщик 
— через поверхность. Победитель определится тем, кто первым закроет онбординг. 

5. Маржа материального слоя выше, чем кажется. IP функциональных покрытий, 
модульные электронные блоки, беспроводное питание — защищённые патентами 
компоненты BOM с margin выше 40% у лидеров. 

 

Победители / Проигравшие 

Победители 2026–2035 Проигравшие 2026–2035 

Девелоперы и УК с собственной 
digital-платформой 

OEM-производители standalone умных устройств 

Производители материалов с доказуемым IP Мебельные фабрики без платформенной 
архитектуры 



Победители 2026–2035 Проигравшие 2026–2035 

Мебельные интеграторы с lifecycle-сервисом Платформы с замкнутыми экосистемами без 
Matter-поддержки 

Big Tech через HRAP/инфраструктурные 
стандарты 

B2C retail умных устройств при переходе канала 
в B2B 

Производители модульных «умных крепежей» Производители ЛКМ без доказанных 
функциональных claims 

3 главных риска 
•  Кибербезопасность невидимых сенсоров: рост поверхности атаки при снижении 

видимости угрозы 
•  ESPR-парадокс: требования цикличности vs. встроенная электроника — 

регуляторный тупик к 2028 
•  Технологическая зависимость от REE и полупроводников в новом BOM мебели 

3 возможности 
•  Девелоперская спецификация как канал контроля объёма для мебельщиков и 

производителей материалов 
•  FaaS (Furniture-as-a-Service) — сервисная модель, конвертирующая разовую 

продажу в lifecycle revenue 
•  Встроенный свет + PCM-решения как первый шаг с доказуемой ROI и минимальным 

регуляторным риском 

СЛОМ SMART HOME КАК МОДЕЛИ 

Почему классический smart home достиг структурного потолка 

Проблема классического smart home — не технологическая. Это структурный разрыв 
между обещанием («умное пространство») и реальностью эксплуатации («домашняя 
IT-инфраструктура»). 

Три ограничения 
Ограничение 1 — Когнитивная нагрузка: 52% DIY-пользователей сталкиваются с 
проблемами настройки (Parks Associates). HOTMOBILE'24: Matter-совместимость не 
гарантирует отсутствие vendor app. Обещание единого стандарта системно 
пробуксовывает. 
Ограничение 2 — Фрагментация как бизнес-модель: Совместимость несёт выгоду 
потребителю, но не платформам. Каждый вендор рационально удерживает 
пользователя в своей экосистеме. ASHB/Harbor Research: стоимость + сложность — 
доминирующие барьеры. 
Ограничение 3 — Данные как бремя: ACM IMC'23 (NYU Tandon): локальные протоколы 
создают боковые каналы утечки идентификаторов. Возможность профилирования «что у 
вас дома», «когда вы дома» — без явного cloud. Доверие подорвано. 

Пользователь не отказывается от умного дома. Он отказывается от 
умного дома, который требует управления. 

Переломная точка 



Параметр Smart Home (устройства) Smart Environment (среда) 

Точка управления Приложение / голосовой 
ассистент 

Контекст (присутствие, температура, 
свет) 

Видимость 
технологии 

Высокая (устройства, хабы, 
провода) 

Минимальная (скрыто в материале) 

Онбординг Требует активных действий Фоновый или нулевой 

Точка отказа Устройство — заменяемо Поверхность — требует ремонта 

Цикл обновления 2–3 года (жизненный цикл 
гаджета) 

7–15 лет (жизненный цикл мебели) 

Экономическая 
модель 

CAPEX дробится, OPEX высокий CAPEX концентрируется, OPEX 
снижается 

МАТЕРИАЛ КАК ИНТЕРФЕЙС 
Центральный тезис: интерфейс не исчезает. Он растворяется в 
материале. Управление уходит в поверхность — и вместе с ним уходит 
маржа. 

3.1 Технологическое измерение 

Технологическая база для «материала как интерфейса» сформирована и подтверждена 
в трёх направлениях: 

Дерево как проводящая матрица 
Nature Communications: лазерная графитизация с защитным биопокрытием — высокая 
проводимость на больших площадях. Дерево как субстрат для capacitive touch panels, 
strain sensors, temperature monitors. Техническое ограничение: влажность не более 
8–10%. При соблюдении — промышленно применимо. 
Advanced Sensor Research (2024): screen printing проводящих чернил + PVD 
металлизация + лазерная обработка. Функциональные схемы работают imperceptibly 
(незаметно для пользователя), не ухудшая механических свойств мебели. Это не 
лаборатория — это индустриализируемый процесс. 

Беспроводное питание как инфраструктура 
Ki-стандарт (WPC): беспроводная передача до 2.2 кВт для кухонных приборов + 
двусторонний коммуникационный канал. Столешница кухни = энергетическая 
инфраструктура. Прибор «подключается к поверхности» — не к розетке. Qi2: ~500 млн 
сертифицированных продуктов в 2023 году. 

Функциональные покрытия 
Рынок smart coatings (2025): покрытия реализуют одновременно защитные, 
декоративные и интеллектуальные функции. Self-healing: микрокапсулы в лакокрасочных 
плёнках — измеримое «залечивание» царапин. PCM: тепловой буфер без внешнего 
управления. 

Технология Носитель Функция интерфейса Статус готовности 

Печатные схемы на 
шпоне 

Фасад, столешница, 
дверца 

Touch, температура, 
влажность 

Промышленная 



Технология Носитель Функция интерфейса Статус готовности 

Беспроводное 
питание Qi2 

Столешница, тумба, 
прикроватная 

Энергия без кабелей Промышленная 

Ki-стандарт кухня Рабочая поверхность 
кухни 

Питание приборов до 
2.2 кВт 

Стандартизируется 2027 

Self-healing лак Фасады, столешницы Самовосстановление 
без ухода 

Пре-коммерческая 

LED-перфорация в 
шпоне 

Фасады, панели Информационная 
подсветка 

Нишевая, 2026 

Ёмкостный touch 
через дерево 

Фасады (до 5 мм) Управление без 
выключателей 

Промышленная 

PCM в 
панелях/мебели 

Ограждающие 
конструкции 

Терморегуляция без 
HVAC 

Пре-коммерческая 

3.2 Экономическое измерение 

Когда функция переходит из гаджета в материал — меняется не только техника. 
Меняется экономика. Производитель материала забирает маржу OEM-устройства. 
Мебельщик-интегратор забирает маржу установщика. Девелопер забирает маржу 
ритейла умных устройств. 

Функция Было (гаджет) Становится (материал) Где концентрируется 
маржа 

Зарядка телефона Отдельное зарядное 
($20–50) 

Столешница Qi2 Производитель мебели + 
OEM Qi 

Включение/выключ
ение света 

Умный выключатель 
($30–80) 

Touch-зона на фасаде Мебельщик + ЛКМ-слой 

Контроль 
температуры 

Датчик ($15–40) + хаб Поверхность с PCM Производитель 
материала 

Мониторинг 
присутствия 

PIR-сенсор ($20–60) Встроенный в мебель 
сенсор 

Мебельщик-интегратор 

Питание кухонного 
прибора 

Розетка + шнур 
прибора 

Ki-столешница WPC-лицензиар + 
мебельщик 

Освещение 
рабочей зоны 

Умная лампа 
($30–120) 

LED-линейка внутри 
мебели 

Мебельная фабрика 

3.3 Стратегическое измерение 

Когда интерфейс растворяется в материале — точка управления 
становится точкой власти. Тот, кто производит материал с функцией, 
управляет поведением пользователя без его участия. 

Это означает: производитель материала, закладывающий функцию в поверхность, 
фактически программирует среду обитания. Поведенческие данные, собранные через 
эту среду, — новый актив. Который создаётся сейчас, в момент выбора технологии. 
Стратегический выбор производителя материала прямо сейчас: оставаться 
декоративным слоем (маржа 10–20%) или стать функциональным интерфейсом с 
данными (маржа 30–45%). Это не технологический выбор — это позиционный. 

 



ЦЕНТР КОНТРОЛЯ РЫНКА 
Ключевой вопрос: кто становится «операционной системой» умного 
дома без гаджетов — тот забирает маржу всей экосистемы. 

4.1 Претенденты на контроль 

Претендент Актив Ограничение Стратегия захвата 

Big Tech (Apple, 
Google, Amazon, 
Samsung) 

Экосистема, протоколы, 
identity layer, миллиарды 
аккаунтов 

Нет физического слоя. 
Зависит от принятия 
протоколов остальными 

HRAP (роутер как 
хаб), Matter как 
обязательный 
стандарт, cloud lock-in 

Девелопер / УК Точка спецификации, 
CAPEX-логика, 
регуляторный мандат 
(EPBD) 

Нет технологической 
компетенции. Зависит 
от поставщиков 

Стандартизировать 
поставку как 
инженерные системы. 
УК = data owner 

Мебельный 
производитель-интегр
атор 

Физическое присутствие: 
самый высокочастотный 
контакт человека со 
средой 

Нет identity layer. Без 
данных нет цифровой 
платформы 

Lifecycle 7–15 лет vs. 
2–3 у гаджета. 
Сервисный контур. 
B2B-канал 

Производитель 
материалов 
(Surteco-класс) 

IP функциональных 
свойств, патентная 
защита, 350+ патентов у 
лидеров 

Наиболее удалён от 
пользователя. Работает 
через B2B-цепочку 

Долгосрочные 
контракты с 
мебельщиками и 
девелоперами 

Локальные 
платформы / 
операторы связи 

Локальная 
инфраструктура, 
compliance, доверие 
рынка 

Нет масштаба и 
R&D-ресурсов Big Tech 

HEMS-интеграция, 
EPBD-compliance 
services 

4.2 Модель контроля 

Кто владеет клиентским интерфейсом 
Клиентский интерфейс в умной среде = точка онбординга. Кто закрывает первый вход — 
тот устанавливает экосистему на 5–10 лет. При переходе к умной среде без гаджетов 
точка онбординга смещается: больше нет «скачать приложение». Вход = момент 
вселения в квартиру с умной средой. 
Это означает: девелопер/УК, который настраивает среду при сдаче ключей, — 
фактически закрывает онбординг. Big Tech теряет первую точку контакта. Если не 
встроится в инфраструктуру (HRAP) до момента сдачи — опаздывает. 

Кто собирает данные 

Слой данных Что собирается Кто собирает сейчас Кто должен собирать 

Поведенческий Паттерны присутствия, 
использования, 
предпочтения климата 

Big Tech (через 
аккаунты) 

Девелопер/УК (при 
корректной 
GDPR-архитектуре) 

Энергетический Потребление, пиковые 
нагрузки, 
эффективность 

HEMS / Smart meter Девелопер/УК через 
SRI 



Слой данных Что собирается Кто собирает сейчас Кто должен собирать 

Физический 
(состояние среды) 

Износ поверхностей, 
состояние покрытий, 
сенсорный ввод 

Мебельщик (при FaaS) Мебельщик-интегратор 

Идентификационный Присутствие, доступ, 
идентичность 

Big Tech / замки / СКУД Big Tech или девелопер 

Кто управляет средой 
Управление умной средой — не UI-вопрос. Это вопрос того, чей алгоритм принимает 
решения (включить/выключить/адаптировать). В сценарии без видимых интерфейсов 
управление = алгоритм в инфраструктуре. Тот, кто владеет инфраструктурой — владеет 
управлением. 

4.3 Итоговая диспозиция 

Однозначный победитель не определён. Определены архитектурные 
позиции: 

Позиция Игрок Основание Горизонт 

Контроль 
физической 
спецификации 

Девелопер / УК Точка принятия решений о 
составе среды + 
EPBD-мандат 

2026–2028: 
критический момент 
входа 

Контроль identity & 
data layer 

Big Tech (через 
HRAP/Matter) 

Миллиарды аккаунтов + 
стандарты 

2026–2030: война за 
онбординг 

Контроль IP 
физического слоя 

Производители 
материалов 

Патентная защита + 
B2B-контракты 

2026–2032: 
консолидация 

Контроль lifecycle 
сервиса 

Мебельщик-интеграто
р 

FaaS + 7–15 лет без замены 2027–2032: зависит от 
B2B-позиции 

Контроль HEMS / 
энергопотоков 

Операторы / 
локальные 
платформы 

EPBD/SRI compliance 2026–2029: 
регуляторное окно 

Правило Valmark: кто контролирует точку онбординга в новую среду — 
тот контролирует рынок. Это произойдёт при первой массовой сдаче с 
умной средой в базовой комплектации. 

 



КОНФЛИКТ И ПЕРЕРАСПРЕДЕЛЕНИЕ 
Конфликт — это не метафора. Это описание структурного противоречия, 
в котором выигрыш одной стороны = прямая потеря другой. 

5.1 Карта конфликтов 

Игрок A Игрок B За что борьба Что происходит Кто 
выигрывает 

Мебельный 
производитель 

Девелопер Кто задаёт 
спецификацию умной 
среды и получает 
premium-маржу 

Девелопер включает 
умную среду в 
стандартную 
комплектацию. 
Мебельщик становится 
OEM-поставщиком с 
ценовым давлением 

Девелопер — 
если 
выстраивает 
собственный 
стандарт. 
Мебельщик — 
если первым 
входит как 
привилегиров
анный 
партнёр. 

Производитель 
материалов 

Электронные 
OEM 
(IoT-устройств
а) 

Чья функция будет 
встроена: в материал 
или в устройство 

Функция зарядки, touch, 
датчиков переходит в 
поверхность. 
Standalone-устройство 
теряет смысл 

Производител
ь материалов 
— при 
наличии IP и 
доказуемости. 
IoT-OEM без 
экосистемной 
позиции — 
вымывается. 

Big Tech 
(платформы) 

Девелопер/УК Identity layer и data 
ownership умного 
дома 

Big Tech давит на 
стандарты. Девелопер 
пытается создать 
собственную 
data-платформу 

Сценарий 
зависит от 
регулятора. 
Без 
GDPR-огранич
ения — Big 
Tech. С 
жёстким 
DMA/GDPR — 
паритет или 
победа 
локальных 
операторов. 

Мебельные 
интеграторы 

Производители 
материалов 

Кто получает маржу 
за «умную 
поверхность»: тот, кто 
её производит, или 
тот, кто её собирает 

Интегратор давит на 
маржу поставщика 
через volume и 
долгосрочные 
контракты. 
Производитель 
материала защищается 
патентами и 
эксклюзивами 

Производител
и материалов 
с IP 
выдерживают 
давление. 
Commodity-пр
оизводители 
материалов 
теряют. 

Локальные 
платформы 
(СНГ) 

Big Tech 
(глобальные) 

Доля на рынке умной 
среды в условиях 
санкций и 
импортозамещения 

Санкции создают окно 
для локальных HEMS, 
протоколов, платформ. 
Но без масштаба — 
технологический 
разрыв нарастает 

Локальные 
платформы — 
краткосрочно 
(2026–2028) 
за счёт 
администрати
вного ресурса. 



Игрок A Игрок B За что борьба Что происходит Кто 
выигрывает 

Долгосрочно 
— давление 
глобальных 
стандартов. 

Производители 
мебели 
(Европа/СНГ) 

Азиатские 
OEM 

Себестоимость умной 
мебели при новом 
BOM 

Азиатский OEM 
предлагает аналог 
умной мебели по цене 
обычной. Европейский 
производитель давит на 
качество IP и местность 

Азиатский 
OEM 
побеждает в 
масс-маркете 
без 
IP-защиты. 
Европейский 
выживает в 
premium при 
наличии 
патентов. 

5.2 Конфликт за B2B-канал 

Ключевое поле битвы 2026–2028 — кто войдёт в девелоперскую спецификацию первым 
и зафиксирует долгосрочный контракт. Это не конкуренция продуктов — это конкуренция 
отношений и стандартов. 

•  Девелопер проводит тендеры на «умную среду» как на инженерные системы. 
Побеждает тот, у кого есть: сертифицированное решение + lifecycle-сервис + 
ценовая предсказуемость. 

•  Мебельщик без B2B-команды, без сертификации и без сервисного контура — не 
участвует в тендере. Дефолтный поставщик — тот, кто уже есть на рынке с нужными 
документами. 

•  Производитель материалов, попавший в спецификацию девелопера, получает 
объём без розничных издержек и предсказуемый CAGR на горизонте 5–10 лет. 

5.3 Конфликт данных 

Данные умной среды — нефть нового уклада. Борьба за данные = 
борьба за маржу lifecycle. 

Участник Данные, которые хочет Данные, которые 
получает сейчас 

Разрыв 

Big Tech Поведенческие данные 
домохозяйства 

Данные через 
устройства и аккаунты 

Теряет точку входа при 
исчезновении гаджетов 

Девелопер/УК Энергопотребление, 
состояние среды, 
lifecycle 

Ничего системного — 
фрагменты 

Не выстроена 
data-платформа 

Мебельщик-интегр
атор 

Износ, использование, 
эффективность 

Ничего — нет сервисного 
контура 

Не создана 
FaaS-модель 

Регулятор 
(EU/DMA/GDPR) 

Прозрачность, согласие, 
конкурентность 

Частично — через BPR, 
DMA 

Исполнение отстаёт от 
технологии 

 



6. ЖЁСТКАЯ ЭКОНОМИКА: ПЕРЕРАСПРЕДЕЛЕНИЕ 
МАРЖИ 

Экономика — ядро анализа. Технология лишь объясняет механизм. 
Результат — всегда про маржу. 

6.1 Таблица перераспределения маржи 

Сегмент Было (2015–2022) Станет 
(2026–2035) 

Δ маржи Причина 

Standalone 
IoT-устройства 
(лампы, розетки, 
датчики) 

Gross margin 
25–40%, 
volume-driven 

Gross 
margin 
8–18%, 
commodity 

–15–20 
п.п. 

Функция уходит в поверхности. Нет 
экосистемной позиции = нет 
premium. 

Производители 
материалов 
(функциональные
) 

Декоративная 
маржа 10–20% 

Функционал
ьная маржа 
28–45% 

+15–25 
п.п. 

IP функциональных свойств + 
патенты + долгосрочные 
контракты. 

Мебель 
(commodity, 
ЛДСП) 

Операционная 
маржа 5–12% 

Операцион
ная маржа 
3–8% 

–2–4 п.п. Ценовая конкуренция с Азией. 
BOM растёт без IP-защиты. 

Мебель 
(интегратор-плат
форма) 

Операционная 
маржа 8–15% 

Операцион
ная маржа 
18–32% 

+10–17 
п.п. 

Lifecycle-сервис + B2B-контракты + 
«гарантированный опыт». 

Big Tech 
(экосистема) 

Маржа 
платформы 
25–40% (подписки 
+ ads) 

Рост через 
HRAP/инфр
аструктуру 
+ data 

Стабильно 
+ рост 

Identity layer сохраняется. 
Data-маржа растёт независимо от 
гаджетов. 

Девелопер (без 
умной среды) 

Маржа проекта 
12–22% 

Маржа 
проекта 
10–19% 

–2–3 п.п. OPEX вырастет. Ликвидность 
объектов ниже без SRI. 
Регуляторные штрафы. 

Девелопер (с 
умной средой) 

Маржа проекта 
12–22% 

Маржа 
проекта 
16–28% + 
recurring 
data 

+ 4–6 п.п. 
+ новый 
доход 

SRI-премия к цене. OPEX УК 
снижается. Data-актив через УК. 

Retail B2C smart 
home 

Дистрибьюторская 
маржа 15–30% 

Дистрибьют
орская 
маржа 
5–12% 

–15–18 
п.п. 

Канал смещается в B2B-тендеры. 
DIY-сегмент сжимается. 

Управляющие 
компании 

OPEX-бизнес без 
дохода с данных 

OPEX + 
сервисный 
доход + 
data 

+5–12 п.п. 
нового 
дохода 

Умная среда = recurring revenue. 
Data = монетизируемый актив. 

ЛКМ без 
доказуемых claims 

Маржа 15–25% Маржа 
8–15% + 
регуляторн
ые риски 

–7–10 п.п. BPR-регистрация. Полевые тесты 
опровергают premium. Claims 
срезаются регулятором. 

6.2 Где маржа растёт 



Зона 1: IP функциональных материалов 
Патентозащищённые рецептуры покрытий, функциональные чернила, self-healing 
системы. Продаются «по площади/по изделию» с долгосрочными B2B-контрактами. 
Surteco Group: 350+ патентов, >4% выручки в R&D ежегодно. Маржа 40%+ у лидеров с 
доказуемостью свойств. 

Зона 2: Интеграционная маржа мебели-платформы 
Из наценки 30–50% на smart-интегрированную мебель premium-класса: ~10–15% — BOM 
электроники; ~5–10% — дополнительные операции; ~15–25% — маржа интегратора за 
«гарантированный опыт». Аналог Apple: premium не за компоненты, а за интеграцию. 

Зона 3: DevPrem через SRI 
WiredScore (офисный рынок Лондона): measurable rental premium у certified зданий + 
дополнительный premium при сочетании connectivity + smart tech. Zillow (2025): рост 
«high importance» smart features у покупателей. Консервативная оценка: +3–8% к 
рыночной цене при стандартизированной умной среде. 

Зона 4: FaaS lifecycle revenue 
Furniture-as-a-Service: производитель монетизирует lifecycle через подписку на сервис, 
обновления ПО, замену модульных блоков. УК/Девелопер: recurring revenue от 
обслуживания + data monetization (при согласии пользователей). Аналог: 
elevator-as-a-service (Schindler, KONE). 

6.3 Где маржа падает 

•  OEM-устройства без экосистемной позиции: функции переходят в поверхности. 
Оценка: 3–5 лет до существенного сжатия standalone devices в жилом секторе. 

•  «Маржа на обещаниях»: antimicrobial claims без доказуемости — полевые тесты 
срезают premium, регулятор добавляет штрафы (EU BPR). 

•  Замкнутые экосистемы: EU DMA + рыночное недоверие. Платформы без 
Matter-поддержки теряют дистрибуцию в ЕС. 

6.4 Где маржа исчезает полностью 

Категории, не имеющие маршрута выживания при реализации базового 
сценария: 

•  Отдельные умные выключатели и розетки (standalone, без экосистемы): функция 
полностью переходит в поверхность к 2028–2030. 

•  DIY-установщики smart home без перехода в интегрированные решения: рынок 
уходит в B2B-профессиональную установку. 

•  Дистрибьюторы smart home B2C без добавленной стоимости (чистые торговые 
посредники): канал исчезает при переходе производителей в прямые B2B-контракты 
с девелоперами. 

 



СДВИГ B2C → B2B2C 
Раньше: производитель продавал устройство конечному потребителю. 
Теперь: производитель продаёт решение девелоперу, девелопер 
встраивает его в среду, конечный потребитель получает среду как 
данность. 

7.1 Механика смены канала 

Параметр B2C (2015–2023) B2B2C (2024–2030+) 

Покупатель Домохозяйство Девелопер / управляющая компания / 
архитектор 

Точка продажи Retail / маркетплейс / онлайн Тендер / спецификация / партнёрский 
контракт 

Принятие решения Индивидуальный выбор + UX Технический комитет + ROI + 
SRI-compliance 

Цикл сделки 1–3 дня 3–18 месяцев (девелоперский цикл) 

Объём контракта $50–2000 на домохозяйство $500K–50M на жилой комплекс 

Требования к 
поставщику 

Яркий дизайн, app, reviews Сертификация, сервисный контур, 
lifecycle-гарантия 

Маркетинговая логика D2C, UGC, социальные сети Account-based marketing, отраслевые 
выставки, B2B-сети 

Маржа канала 15–30% розничная наценка 3–8% комиссия канала, но объём в разы 
выше 

7.2 Где концентрируется прибыль при B2B2C 

•  Первый вход: тот, кто попадает в спецификацию девелопера первым, имеет 
5–10-летний цикл поставки без повторного тендера. Это не проект — это аннуитет. 

•  Lifecycle контракт: при FaaS-модели производитель мебели получает ежегодный 
сервисный доход ~8–15% от стоимости поставки. На объёме МКД — существенный 
recurring revenue. 

•  Данные через B2B: производитель, обслуживающий умную среду в нескольких ЖК, 
накапливает поведенческие данные, недоступные через B2C. Это основа для 
оценки продукта и ценообразования. 

•  Снижение CAC: привлечение одного девелопера = 500–2000 квартир. CAC на 
квартиру в 100 раз ниже, чем в B2C. Это структурная экономия маркетинга. 

7.3 Кто не переживёт переход 

B2C-ориентированные производители умных устройств без 
B2B-компетенций: другой цикл продажи, другие требования, другая 
маркетинговая машина. Не адаптируются за 2 года. 

Признаки смертельной уязвимости: отсутствие B2B-команды, нет сертификации по 
строительным стандартам, нет lifecycle-предложения, нет опыта работы с тендерной 
документацией. Это не «нужно освоить» — это структурный барьер. 

 



БАРЬЕРЫ ВХОДА 
Барьер входа определяет, кто будет играть в новом рынке, а кто 
останется наблюдателем. 

8.1 Кто не сможет войти 

Барьер Кого блокирует Почему Есть ли обходной путь 

Капитальный: 
R&D 
функциональных 
материалов 
($5–50M/год) 

Малые и средние 
производители 
ЛКМ 

Surteco-класс инвестирует 
>4% выручки в R&D. 
Патентный барьер 
сформирован 

Лицензирование у лидеров 
или нишевая 
специализация 

Технологический: 
производство 
печатной 
электроники на 
дереве 

Традиционные 
мебельные 
фабрики 

Требуется 
PVD-оборудование, 
screen-printing линии, 
специалисты по 
материаловедению и ЭМС 

Партнёрство с 
электронными OEM или 
покупка технологии 

Сертификационн
ый: EMC, safety, 
BPR, SRI 

Новые игроки без 
опыта в 
электронике 

CE-маркировка для изделий 
с питанием. BPR для 
antimicrobial. SRI для зданий 
— разные регуляторные 
треки 

Нет обхода. Это минимум 
12–24 месяца и $200K–2M 

Доступ к 
цепочкам 
девелопера 

Производители без 
B2B-истории 

Девелопер требует: 3+ года 
опыта, портфолио проектов, 
lifecycle-гарантия, 
страхование 
ответственности 

Поглощение игрока с 
позицией или JV 

IP-барьер: 
патенты на 
функциональные 
свойства 

Commodity-произво
дители 

Surteco, Schattdecor, BASF 
Coatings — закрывают 
ключевые химические 
рецептуры патентами 

Инвестиции в 
альтернативные технологии 
или лицензирование 

Данные и 
AI-компетенции 
для 
lifecycle-сервиса 

Традиционные 
производители 
мебели 

FaaS-модель требует 
IoT-платформы, data 
engineering, predictive 
maintenance-алгоритмов 

Партнёрство с 
tech-компанией или 
SaaS-платформой 

8.2 Кто защищён от входа конкурентов 

•  Производители материалов с широким патентным портфелем: барьер 
воспроизведения — 5–10 лет R&D у конкурента. 

•  Девелоперы, зафиксировавшие долгосрочные контракты с поставщиками умной 
среды: переключение дорого и технически сложно. 

•  Big Tech с HRAP-позицией: кто управляет роутером/точкой доступа как частью 
стандарта — управляет онбордингом всей экосистемы. 

•  Мебельные интеграторы с lifecycle-данными: накопленные данные о реальной 
эксплуатации = конкурентное преимущество, недоступное новому игроку за деньги. 

 



HIDDEN LOSS MAP 
Потери не всегда видны сразу. Они накапливаются в позиции, которую 
игрок занимает сегодня, не понимая, что она ведёт к деградации маржи 
через 3–5 лет. 

Игрок Что теряет Почему Когда Масштаб потери 

Мебельные 
фабрики без 
платформ. 
архитектуры 

Маржа и позиция в 
premium-сегменте 

Неспособность 
обеспечить 
lifecycle-сервис. 
Гарантийные убытки от 
встроенных функций 
без сервисного контура 

2026–2028 Снижение операционной 
маржи на 3–6 п.п. Потеря 
B2B-канала 

Дистрибьюторы 
B2C smart home 

Объём транзакций 
и смысл 
существования 

Канал смещается к 
B2B-тендерам 
девелопера/УК. 
DIY-рынок сжимается 
до 15% ранних 
последователей 

2027–2030 Потеря 40–60% объёма 
продаж в сегменте умных 
устройств 

Бренды техники 
без 
экосистемной 
позиции 

Маржа продукта, 
позиция в канале, 
relevance 

Функции уходят в 
поверхности. Нет 
Matter/HRAP-позиции = 
нет инфраструктурного 
присутствия 

2026–2029 Gross margin –15–20 п.п. 
Потеря relevance в умной 
среде 

Производители 
ЛКМ с 
недоказуемыми 
claims 

Antimicrobial 
premium + 
репутация 

Полевые тесты 
опровергают эффект. 
BPR-регулятор ЕС. 
Штрафы за 
незарегистрированные 
биоцидные claims 

2026–2027 Premium 20–30% срезается. 
Регуляторные штрафы. 
Судебные претензии 

Девелоперы без 
собственной 
data-политики 

Data-актив умной 
среды — главный 
актив следующего 
десятилетия 

Big Tech забирает 
lifecycle data через 
аккаунты жильцов по 
умолчанию. УК 
работает вслепую 

2026–2028 Безвозвратная потеря 
актива. Стоимость выкупа 
данных у Big Tech — 
неприемлемая 

DIY-хабы без 
HRAP-сертифика
ции 

Позиция «центра 
умного дома» 

Matter 1.4 делает 
роутер/точку доступа 
стандартным хабом. 
Отдельный 
хаб-устройство теряет 
функцию 

2026–2028 Категория standalone hub 
вымывается. Потеря 
60–80% рынка 

Архитекторы без 
компетенции в 
умной среде 

Управление 
проектом и 
гонорары за 
комплексное 
решение 

Девелопер начинает 
нанимать 
tech-консультантов для 
спецификации умной 
среды. Архитектор 
теряет роль 
интегратора 

2027–2030 Потеря 10–20% гонорарной 
базы на умную 
составляющую проекта 

Мебельные 
фабрики 
России/СНГ без 
локализации 
электроники 

Доступ к тендерам 
с требованием 
Постановления 616 

Госзакупки и 
корпоративные тендеры 
требуют отечественного 
производства. Без 
локализации 
электронного 
компонента — не 
участвуют 

2026–2027 Потеря доступа к 
B2B-каналу госсектора — 
до 30% потенциального 
рынка 



Игрок Что теряет Почему Когда Масштаб потери 

Производители 
без 
ESPR-совместим
ости 

Доступ к рынку ЕС ESPR ~2028 запрещает 
невыделяемую 
электронику. 
Перепроектирование 
линейки = капитальные 
затраты 

2028–2030 Потеря рынка ЕС или 
CAPEX $1–10M на 
перепроектирование 

СЦЕНАРИИ 2026–2035 
Сценарии — экономические, не описательные. Каждый содержит: 
размер рынка, распределение прибыли, центр контроля. 

Сценарий 1: Базовый — «Медленная интеграция через premium» 
ВЕРОЯТНОСТЬ: 45%  |  ГОРИЗОНТ ДОМИНИРОВАНИЯ: 2026–2028 

Параметр Значение 

Темп проникновения Smart-поверхности: 8–15% новых МКД premium-класса к 2028 

Размер рынка умной 
мебели (глоб.) 

$312 млн (2026) → $500–600 млн к 2030 (CAGR ~11%) 

Рынок функциональных 
покрытий 

$4.26 млрд (2026) → $5.5–6 млрд к 2030 

Центр контроля Фрагментирован: premium-мебельщики + Big Tech протоколы + нишевые 
девелоперы 

Распределение 
прибыли 

Производители IP-материалов: 35–45%. Мебельные интеграторы premium: 
18–28%. Big Tech: 15–20%. Остальные: 15–25% 

Кто выигрывает Premium-бренды мебели, Surteco-класс, нишевые девелоперы с SRI 

Кто проигрывает Standalone OEM, B2C retail, commodity мебельщики 

 

Сценарий 2: Ускоренный — «Девелопер задаёт стандарт» 
ВЕРОЯТНОСТЬ: 35%  |  ТРИГГЕР: EPBD ТРАНСПОНИРОВАНИЕ + ПЕРВЫЕ КРУПНЫЕ MKD-ПРОЕКТЫ С SRI 

Параметр Значение 

Темп проникновения Smart-поверхности: 30–45% новых МКД к 2030, включая mass-market 

Размер рынка умной 
мебели (глоб.) 

$312 млн (2026) → $900 млн–$1.2 млрд к 2030 (CAGR ~18%) 

Рынок функциональных 
покрытий 

$4.26 млрд (2026) → $7–9 млрд к 2030 

Центр контроля Девелопер + УК как точка спецификации. Big Tech в HRAP/инфраструктуре 

Распределение 
прибыли 

Девелопер/УК: 25–35%. Производители материалов: 20–30%. 
Мебельщики-интеграторы: 20–28%. Big Tech: 12–18% 

Кто выигрывает Мебельщики с B2B-каналом, производители покрытий с IP, 
HRAP-производители, УК с data-платформой 

Кто проигрывает Игроки без B2B-позиции, DIY-устройства, closed-ecosystem platforms 



 

Сценарий 3: Кризисный — «Технология дорогая и ненадёжная» 
ВЕРОЯТНОСТЬ: 20%  |  ТРИГГЕРЫ: REE-ДЕФИЦИТ + ГАРАНТИЙНЫЕ СКАНДАЛЫ + КИБЕР-ИНЦИДЕНТЫ 

Параметр Значение 

Темп проникновения Smart-поверхности остаются в ultra-premium (<5% рынка) и коммерческих 
пространствах 

Размер рынка умной 
мебели (глоб.) 

$312 млн (2026) → $380–420 млн к 2030 (CAGR ~4–5%) 

Центр контроля Big Tech сохраняет доминирование через classic smart home устройства 

Распределение 
прибыли 

Big Tech: 40–50%. Нишевые интеграторы: 20–25%. Остальные 
фрагментированы 

Кто выигрывает Нишевые premium-интеграторы, кибербезопасность, регуляторные 
консультанты 

Кто проигрывает Производители, сделавшие крупные CapEx-ставки на массовую умную 
мебель раньше срока 

 

Сценарий 4: Долгосрочный — «Консолидация к 2035» 
ГОРИЗОНТ: 2030–2035  |  ЗАВИСИТ ОТ РЕАЛИЗАЦИИ СЦЕНАРИЯ 1 ИЛИ 2 

Параметр Значение 

Архитектура рынка 2–3 доминирующие платформы умной среды. Остальные = 
OEM-поставщики 

Размер рынка умной 
мебели (глоб.) 

$1.5–3 млрд (оптимистично при сценарии 2) 

Центр контроля Определён регуляторным арбитражем GDPR/DMA. Либо Big Tech, либо 
локальные операторы 

Новые технологии SLM в мебели без cloud. Синтетическая биология — первые коммерческие 
применения. 6G + Edge AI 

Кто выживет Игроки с IP + lifecycle-позицией + data + B2B-каналом. Все четыре условия 
одновременно. 

ИНВЕСТИЦИОННЫЙ СМЫСЛ (2026–2035) 
Ключевой вопрос для инвестора: где формируется стоимость и где value 
trap. 

11.1 Инвестиционно привлекательные сегменты 



Сегмент Тезис стоимости Горизонт Риск Оценка 
привлекате
льности 

Производители 
функциональных 
покрытий с IP 

Патентная защита + 
долгосрочные 
B2B-контракты + растущий 
адресный рынок. CAGR 
рынка печатной электроники 
→ $83.77 млрд к 2034 

2026–2032 IP-имитация из 
Азии. Нужна 
постоянная 
R&D-нагрузка 

★★★★★ 
Высокая 

Мебельные 
интеграторы с 
B2B-каналом к 
девелоперам 

Lifecycle-контракты на 7–15 
лет = предсказуемый FCF. 
Масштабирование через 
девелоперский цикл 

2027–2032 Зависимость от 
строительного 
цикла. 
Технологические 
риски BOM 

★★★★☆ 
Высокая 

Платформы HEMS / 
умного управления 
зданием 

EPBD-мандат создаёт 
обязательный рынок 
SRI-compliance services 

2026–2029 Регуляторные 
изменения. 
Конкуренция Big 
Tech 

★★★★☆ 
Высокая 

Девелоперы с 
data-платформой и 
SRI 

Дополнительный premium к 
цене объектов +3–8%. 
Recurring data-revenue через 
УК 

2026–2030 Data-политика. 
Технологическая 
зависимость от 
поставщиков 

★★★☆☆ 
Средняя — 
высокая 

Производители 
модульных «умных 
крепежей» (ESPR) 

ESPR ~2028 создаёт 
обязательный рынок. Нет 
текущих лидеров — 
открытая позиция 

2027–2030 Неопределённос
ть регуляторной 
формулировки 
ESPR 

★★★★☆ 
Высокая 
при раннем 
входе 

FaaS-платформы для 
мебели 

Новая модель без 
сложившегося рынка. 
Первый игрок задаёт 
стандарт 

2028–2035 Длинный цикл до 
масштаба. 
Высокий burn 
rate на старте 

★★★☆☆ 
Венчурный 
тезис 

11.2 Value Traps — где деньги не заработать 

Value trap: бизнес с понятной историей, но структурной деградацией, 
которая не видна в краткосрочных показателях. 

Сегмент Почему value trap Признаки Горизонт деградации 

Standalone 
IoT-устройства (без 
экосистемы) 

Функции уходят в 
поверхности. Revenue 
держится, но EBITDA падает 
по мере 
commodity-давления 

Snijdende margin + 
рост азиатской 
конкуренции + 
отсутствие IP 

2026–2029: 
постепенное сжатие 

B2C retail smart home 
(без B2B-пивота) 

Канал исчезает. Трафик 
держится, но conversion и 
basket падают 

Снижение AOV. 
Рост возвратов. 
Отток в 
маркетплейсы 

2027–2030: 
структурная 
деградация 

Мебельные бренды с 
«умным» 
маркетингом без 
технологического 
содержания 

Premium-ценообразование 
без IP = временно. Полевые 
тесты опровергают claims 

Высокий churn 
premium-клиентов. 
Регуляторные 
претензии 

2026–2028: быстро 

Традиционные 
производители ЛКМ 
без R&D-инвестиций 

Конкуренция с 
функциональными 

Стагнация выручки 
на фоне роста 
рынка 

2027–2032: медленно, 
но неизбежно 



Сегмент Почему value trap Признаки Горизонт деградации 

покрытиями сожмёт 
commodity-сегмент снизу 

декоративных 
функциональных 
покрытий 

11.3 Где будет рост капитализации 

1. Конвергенция материаловедения и электроники (printed electronics на деревянных 
субстратах) — рынок $83.77 млрд к 2034. Игроки, создающие IP сейчас, будут 
оценены с мультипликатором tech-компании, а не производственной. 

2. Data-платформы умной среды — при правильной GDPR-архитектуре. Ценность = 
поведенческие данные миллионов домохозяйств. Сопоставимо с ценностью 
платформ sharing economy. 

3. EPBD-compliance рынок — обязательный государственный мандат = предсказуемый 
addressable market. Аналог рынка пожарной безопасности или строительной 
сертификации. 

DECISION PRESSURE 
Не рекомендации. Прямые управленческие следствия с конкретными 
потерями при бездействии. 

Для мебельной фабрики 

Если не сделаешь Потеряешь Горизон
т 

Не выберешь роль «интегратор vs 
компонент» сейчас 

По умолчанию становишься 
компонентом в чужой архитектуре. 
Маржа снижается до уровня OEM без 
IP-защиты — 5–8% 

2026–20
27 

Не выстроишь B2B-канал к 
девелоперам до 2027 

Конкурент займёт позицию в 
спецификации первым и зафиксирует 
5–10-летний контракт. Войти потом — 
переплачивать 

2027 

Не внедришь lifecycle/FaaS-модель Встроенные функции создадут 
гарантийные убытки без 
компенсирующего сервисного дохода. 
Минус 4–8 п.п. операционной маржи 

2026–20
28 

Не решишь ESPR-совместимость 
через модульные блоки до 2028 

Регуляторный запрет продаж в ЕС или 
дорогостоящая ретрофит-программа 
всей линейки — $1–10M 

2028 

Не зафиксируешь партнёрства с 
производителями функциональных 
покрытий 

Конкуренты получат эксклюзивные 
условия на ключевые IP-материалы. Ты 
работаешь с commodity-поставщиками 

2026–20
27 

Для производителя ЛКМ и материалов 



Если не сделаешь Потеряешь Горизон
т 

Не инвестируешь в доказуемость 
claims (BPR-регистрация, протоколы 
испытаний) 

Antimicrobial premium 20–30% 
срезается полевыми тестами + 
регуляторные штрафы BPR ЕС. 
Судебные претензии дистрибьюторов 

2026–20
27 

Не патентуешь функциональные 
рецептуры сейчас 

Азиатские конкуренты займут ценовую 
нишу без IP-барьера за 3–5 лет. После 
этого — только value war 

2027–20
29 

Не выстраиваешь долгосрочные 
контракты с ведущими мебельными 
интеграторами 

Зависимость от spot-рынка с ценовым 
давлением при росте конкуренции. Без 
контракта — нет объёма 

2027–20
30 

Не инвестируешь в R&D self-healing 
и PCM направлений 

Теряешь позицию в fastest-growing 
сегменте. Конкурент с готовым 
продуктом займёт полку у девелопера 

2027–20
29 

Для девелопера 

Если не сделаешь Потеряешь Горизон
т 

Не стандартизируешь умную среду 
в спецификацию до 2027–2028 

SRI-компонент ценообразования + рост 
OPEX УК при гетерогенном парке 
устройств. Ликвидность объектов ниже 
конкурентов на 3–8% 

2027–20
28 

Не определишь data-ownership 
политику до первых умных проектов 

Data-актив умной среды по умолчанию 
уходит Big Tech-платформам через 
аккаунты жильцов. Безвозвратная 
потеря 

2026–20
28 

Выберешь закрытую экосистему без 
Matter/открытых протоколов 

Vendor lock-in жильцов → регуляторный 
риск DMA + репутационные потери при 
смене платформы. Переход = 
$500K–5M на МКД 

2027–20
30 

Не войдёшь в EPBD/SRI-compliance 
до дедлайна транспонирования 
(29.05.2026) 

Регуляторные штрафы + снижение 
энергетического класса объектов + 
потеря ликвидности при 
продаже/аренде 

2026 

Не выстроишь партнёрства с 
мебельщиками-интеграторами до 
масштабных проектов 

Работаешь с commodity-поставщиками 
на их условиях. Теряешь переговорную 
силу и уникальность продукта 

2026–20
27 

Для дистрибьютора 

Если не сделаешь Потеряешь Горизон
т 

Не перейдёшь из товарной логики в 
решенческую (B2B-интегратор) 

Теряешь смысл существования. 
Производители выходят напрямую к 
девелоперам. Маркетплейсы забирают 
B2C. Остаёшься без позиции 

2027–20
29 

Не выстроишь компетенции по 
spec-in у девелоперов и 
архитекторов 

Продаёшь товар, который не попадает 
в спецификацию. Оборот держится, 
маржа падает, цикл сделки удлиняется 

2027–20
28 



Если не сделаешь Потеряешь Горизон
т 

Не инвестируешь в сервисный 
контур и установочные компетенции 

B2B-тендеры требуют 
lifecycle-гарантию + installation. Без 
этого — не участвуешь 

2027 

Для архитектора и дизайнера 

Если не сделаешь Потеряешь Горизон
т 

Не развиваешь компетенцию в 
умной среде как технической 
дисциплине 

Девелопер нанимает 
tech-консультантов для спецификации 
умной среды. Архитектор теряет роль 
интегратора проекта 

2027–20
30 

Не формируешь портфолио умных 
пространств с измеримыми 
результатами 

Конкурент с доказанными кейсами 
умных среды забирает 
premium-мандаты девелоперов 

2027–20
28 

ЧТО ЭТО ЗНАЧИТ ДЛЯ КАЖДОЙ РОЛИ 
Каждая роль — отдельная управленческая реальность. Риск, 
возможность, неизбежное решение. 

Собственники и CEO мебельных фабрик 

Параметр Содержание 

Риск Бездействие = commodity. BOM умной мебели растёт, маржа без IP-защиты — 
падает. Гарантийные убытки от встроенных функций без сервисного контура 
уничтожат операционную маржу. 

Возможность Мебельный интегратор с B2B-каналом к девелоперам = lifecycle-контракт на 7–15 
лет. FaaS-модель создаёт recurring revenue, недоступный в классической 
B2C-логике. Первый вошедший — определяет стандарт. 

Неизбежное 
решение 

Выбор роли (интегратор vs. компонент) + B2B-команда + сервисный контур. Без 
этих трёх элементов — участие в новом рынке невозможно. Дедлайн принятия 
решения: 2026–2027. 

 

Производители компонентов (ЛКМ, покрытия, фурнитура) 

Параметр Содержание 

Риск Декоративная логика — тупик. Commodity-покрытие конкурирует по цене с 
азиатским производителем. Без IP и доказуемых функциональных свойств — 
снижение маржи неизбежно. 

Возможность IP функциональных свойств = premium-маржа 30–45% против 10–20% у 
декоративного аналога. Долгосрочные контракты с девелоперами и мебельными 
интеграторами — предсказуемый объём. 



Параметр Содержание 

Неизбежное 
решение 

Инвестиции в R&D + патентование + BPR-регистрация + протоколы испытаний. 
Компания, не начавшая эту программу до 2027, не успеет создать защищённую 
позицию до масштабного сдвига рынка. 

 

Импортёры и дистрибьюторы 

Параметр Содержание 

Риск Товарный посредник без ценности — исчезает. Производители выходят напрямую к 
B2B-каналу. Маркетплейсы уничтожают B2C-маржу. Дистрибьютор без добавленной 
стоимости теряет позицию с двух сторон. 

Возможность Специализированный B2B-интегратор для девелоперов: spec-in компетенции, 
технические консультации, installation + lifecycle. Это новая роль с margin выше 
товарной. 

Неизбежное 
решение 

Пивот из товарной в сервисную логику до 2027–2028. Или выход из рынка умной 
среды и фокус на commodity-сегменте с его структурной деградацией. 

 

Архитекторы и дизайнеры 

Параметр Содержание 

Риск Дизайнер без технической компетенции в умной среде теряет роль интегратора 
проекта. Девелопер нанимает tech-консультантов. Гонорарная база сужается. 

Возможность Архитектор умной среды — новая высокомаржинальная специализация. 
Проектирование световых зон, скрытых интерфейсов, privacy-by-design пространств 
= premium-мандат. 

Неизбежное 
решение 

Развитие технической компетенции: CIE/WELL-световые стандарты, 
Matter-протоколы, SRI-методология, ESPR-требования. Не факультативно — это 
новый минимальный стандарт для работы с premium-девелопером. 

 

Девелоперы 

Параметр Содержание 

Риск Бездействие = потеря ликвидности объектов и data-актива. Конкурент, первым 
зафиксировавший умную среду в спецификации, получает premium к цене и 
OPEX-преимущество на эксплуатации. 

Возможность Стандартизированная умная среда = +3–8% к рыночной цене объекта + снижение 
OPEX УК + data-актив через управляющую компанию. Девелопер становится 
«операционной системой среды» с recurring revenue. 

Неизбежное 
решение 

Включить умную среду в базовую спецификацию как сегодня инженерные системы. 
Определить data-ownership политику ДО первого проекта. Выбрать партнёров по 
умной среде с lifecycle-сертификацией. Дедлайн: первый SRI-compliance объект до 
2026. 

 



Инвесторы 

Параметр Содержание 

Риск Value trap: standalone IoT-устройства, B2C retail smart home, commodity ЛКМ без R&D 
— понятные истории с незаметной структурной деградацией на горизонте 3–5 лет. 

Возможность Производители функциональных покрытий с IP (CAGR рынка ~15–20%, маржа 
35–45%), мебельные интеграторы с B2B-каналом (lifecycle-контракты = 
предсказуемый FCF), EPBD-compliance платформы (государственный мандат = 
обязательный рынок). 

Неизбежное 
решение 

Переоценить портфель: вывести позиции в standalone IoT и B2C retail smart home 
до 2026–2027. Ввести позиции в functional coatings IP, мебельных B2B-интеграторов, 
HEMS/SRI-платформ. Горизонт: 5–8 лет до реализации тезиса. 

 

Поставщики сырья и индустриальные парки 

Параметр Содержание 

Риск Поставщики базовых материалов (древесина, пигменты, плиты) без 
технологической партнёрской ценности теряют позицию в цепочке при 
функционализации продукта. 

Возможность Индустриальные парки с R&D-кластером функциональных материалов и 
электроники становятся инфраструктурой нового рынка. Спрос на 
производственные площади для печатной электроники и PVD-нанесения — 
растущий. 

Неизбежное 
решение 

Поставщики сырья: партнёрство с R&D-игроками по функционализации. 
Индустриальные парки: развитие профильной инфраструктуры (cleanroom-зоны, 
тестовые лаборатории ЭМС) для привлечения резидентов нового BOM. 

ФИНАЛ: ВЫВОДЫ И НЕИЗБЕЖНЫЕ РЕШЕНИЯ 

5 ключевых выводов 

Вывод Содержание 

1. UX-потолок 
классического smart home 
— структурный 

52% проблем настройки. Matter переносит фрагментацию, но не решает. 
Рынок необратимо движется к «технологиям без управления». 

2. Центр контроля — 
девелопер через точку 
спецификации 

Не Big Tech (нет физического слоя), не мебельщик (нет identity layer). 
Девелопер закрывает онбординг в момент вселения. Это и есть 
«операционная система дома». 

3. Маржа — к IP 
физического слоя + 
lifecycle позиции 

Производители функциональных покрытий с патентами. Мебельные 
интеграторы с сервисным контуром. Всё остальное — OEM без 
IP-барьера или commodity с ценовым давлением. 

4. Конфликт за данные 
умной среды — главная 
война 

Big Tech vs. девелопер/УК vs. GDPR-регулятор. Исход не определён. 
Позиция формируется сейчас. Промедление = дефолтная передача 
актива Big Tech. 

5. Переход B2C→B2B2C 
— необратим, скорость 
под вопросом 

EPBD 2026, Ki к 2027, ESPR к 2028 — регуляторные якоря. Не 
«произойдёт ли», а «кто окажется в правильной позиции до 
масштабирования». 



3 неизбежных решения 

Промедление с каждым из этих решений автоматически принимается в 
пользу худшего исхода. 

1. ВЫБРАТЬ РОЛЬ: интегратор или компонент. Мебельный производитель, не 
сделавший этот выбор до 2027, становится commodity-OEM по умолчанию. 
Платформенная архитектура + сервисный контур + B2B-канал = условие участия в 
рынке, а не опция. 

2. ЗАСТОЛБИТЬ B2B-КАНАЛ К ДЕВЕЛОПЕРАМ. Для мебельщиков и производителей 
материалов — это не продажа, это стратегический актив. Первый в спецификации 
получает 5–10-летний аннуитет. Опоздавший работает с чужим стандартом на чужих 
условиях. 

3. ОПРЕДЕЛИТЬ DATA-OWNERSHIP ПОЛИТИКУ ДО ПЕРВОГО УМНОГО ПРОЕКТА. 
Это решается однажды при архитектурном выборе среды. После реализации — 
изменить почти невозможно. Data-актив умной среды — один из крупнейших 
активов, создаваемых сегодня в сфере недвижимости. 
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15. МЕТОДОЛОГИЯ 
Двухэтапная модель: независимая аналитическая гипотеза → 
критическая интеграция входных материалов → пересборка рынка. 

Аналитическая цепочка 

Уровень анализа Содержание Инструмент 

Геополитика Регуляторное давление ЕС (EPBD, 
ESPR, BPR), санкционные цепочки, 
REE-зависимость 

Публичные регуляторные 
документы, отраслевые обзоры 

Макроэкономика Рыночные данные по сегментам, 
динамика CAGR, региональная 
специфика 

Grand View Research, Mordor 
Intelligence, 360iResearch, 
Precedence Research 

Цепочки поставок BOM умной мебели, сорсинг 
компонентов, производственные 
компетенции 

Electronics Supply Chain Outlook 
2026, Z2Data, Autodesk 

Структура спроса Поведенческие барьеры adoption, 
UX-исследования, велнес-тренды 

Parks Associates, ASHB, Resideo 
CES 2025, Zillow 

Перераспределени
е маржи 

Сдвиги точки формирования стоимости 
по цепочке 

WiredScore, Surteco Group, 
академические публикации 

Победители / 
Проигравшие 

Конкурентная карта, позиционирование 
по двум осям контроля 

Синтез всех источников + 
независимая модель Valmark 

Ограничения исследования 

Ограничение Влияние на выводы 

Рыночные данные по умной мебели 
— частично от агрегаторов без 
первичной верификации 

Цифры рынка используются как ориентиры и диапазоны, не 
как точные оценки 

Региональные данные по СНГ 
ограничены 

Выводы для рынка СНГ требуют дополнительной первичной 
проверки 

Протоколы испытаний 
функциональных покрытий не всегда 
публичны 

Claims без доказуемости = риск. Позиция сознательно 
осторожная 

Стратегические намерения 
девелоперов выведены из 
структурных стимулов, не из 
заявленных планов 

Диспозиция девелоперов — вероятностная, не 
детерминированная 

Прогнозный горизонт 2031–2035 — 
сценарный 

Сценарии 2031–2035 — структурные траектории, не 
количественные прогнозы 
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