
 

Русский стиль.  
Поиск идентичности и 
современного культурного кода 
 

Цифровая основа рынка 

Без данных стратегия - это мнение. Этот блок превращает 
качественные выводы в количественные ориентиры. 

Динамика рынка мебели 2020–2030 
Российский рынок мебели прошёл три фазы: посткризисное восстановление 
(2020–2021), рост на импортозамещении (2022–2023) и переход от экстенсивного 
роста к стоимостному (2024–2025). В 2024 году рынок в розничных ценах 
оценивается в диапазоне 520–540 млрд руб. - рост в деньгах при стагнации 
физических объёмов. Это структурный маркер: рынок не растёт, он 
перераспределяется в пользу дорогих продуктов. 

 

Год Объём рынка 
(млрд руб.) 

Динамика в 
деньгах 

Динамика в 
штуках Ключевой фактор 

2020 ~320 +2% -8% Пандемия, провал спроса 

2021 ~380 +19% +12% Отложенный спрос, 
ипотечный бум 

2022 ~430 +13% +5% Уход западных брендов, 
импортозамещение 

2023 ~483 +12% +9% Рост жилищного 
строительства (+40%) 

2024 ~520–540 +8–10% +1–2% Инфляция стоимости, 
стагнация объёма 

2025 ~560–590 +6–8% -2% Высокая ставка, сжатие 
ипотеки 

2027 ~650–700 +7–8% +1% Стабилизация, рост 
премиум-сегмента 

2030 ~850–900 +7–9% +3% CAGR 2,5–3%, экспортный 
рост 

 



Ключевой вывод: рост рынка в деньгах при падении физических объёмов означает, 
что выигрывает тот, кто управляет ценой. В масс-сегменте цену диктует 
платформа. В премиум-сегменте - бренд и идентичность. 

EBITDA и маржинальность по сегментам 
Маржинальность критически зависит от сегмента, канала и наличия собственного 
IP. Данные ниже - ориентиры на основе отраслевой аналитики и финансовых 
моделей открытых компаний. 

 

Сегмент / Модель Валовая 
маржа 

EBITDA 
(факт/прогноз) 

Тренд 
2025–2028 Критический фактор 

Масс-маркет + 
маркетплейсы 18–25% 1.5–3% ↓ Падение Рост комиссий платформ 

Масс-маркет + 
офлайн ритейл 25–35% 4–7% → Стагнация Падение трафика офлайн 

Средний сегмент 
(B2C прямые) 35–45% 7–10% → / ↑ Конкуренция с WB/Ozon 

B2B (девелоперы, 
пакеты) 40–55% 12–18% ↑ Рост Квалификация B2B-продаж 

Премиум D2C 
(культурный код) 45–60% 12–18% ↑ Рост Дизайн-система, IP 

Кастом/проектная 
мебель 55–70% 15–22% ↑ Устойчивый 

рост Ёмкость рынка (узкая ниша

IP / лицензирование 
дизайна 70–90% 40–60% 

↑ 
Формирующий
ся 

Создание и защита IP 

 

Лицензирование IP (дизайн-система) - самая 
высокомаржинальная модель в цепочке. Доля рынка пока 
ничтожна в России, но именно здесь будет сконцентрирован 
рост к 2030 году. 

Доля маркетплейсов в мебельном канале: динамика по 
годам 
Маркетплейсы в категории «мебель» прошли от нишевого канала до структурного 
угрозы для офлайн-производителей за 4 года. Экспансия WB и Ozon в категорию 
стартовала в 2022–2023 годах и с тех пор не останавливается. Ozon лидирует по 
ассортименту (3,16 млн карточек мебели в 2025 г. против 1,97 млн у WB). 

 

Год Доля МП в 
мебели (оценка) 

Доля WB+Ozon в 
e-comm (все товары) 

Комиссия WB 
(мебель) Ключевое событие 

2020 ~5–7% ~47% 5–8% Начало экспансии в мебель 



 
Критический вывод для производителя: рост доли маркетплейсов до 40–45% к 2030 
году - это де-факто превращение платформы в основного «торговца» мебелью в 
России. Если вы не контролируете собственный D2C или B2B-канал, вы работаете 
на комиссию маркетплейса, которая к тому времени, вероятно, превысит 20%. При 
валовой марже в 25–30% это означает операционный убыток. 

Структура себестоимости: МДФ vs Массив 
Конкретный разбор себестоимости позволяет понять, где именно возникает 
«культурная премия» и насколько она покрывает рост затрат при переходе на 
натуральные материалы. Расчёт на примере обеденного стола (4 человека, 
стандартный размер 120×80 см): 

 

Статья затрат МДФ/ЛДСП 
(масс) 

% от розн. 
цены 

Массив дуба 
(код) 

% от розн. 
цены 

Сырьё и материалы 8 500 руб. 21% 22 000 руб. 24% 

Фурнитура 3 200 руб. 8% 4 500 руб. 5% 

Производственный труд 5 800 руб. 15% 13 500 руб. 15% 

OPEX (аренда, энергия) 4 200 руб. 11% 4 200 руб. 5% 

Логистика до клиента 2 800 руб. 7% 3 800 руб. 4% 

Маркетинг / комиссия 
канала 4 000 руб. 10% 3 000 руб. 3% 

ИТОГО себестоимость 28 500 руб. 71% 51 000 руб. 57% 

Розничная цена 39 900 руб. 100% 89 900 руб. 100% 

Валовая прибыль 11 400 руб. 29% 38 900 руб. 43% 

Год Доля МП в 
мебели (оценка) 

Доля WB+Ozon в 
e-comm (все товары) 

Комиссия WB 
(мебель) Ключевое событие 

2021 ~8–12% ~55% 8–12% Пандемийный рост онлайна 

2022 ~15–18% ~65% 10–14% Уход IKEA → ниша 
свободна 

2023 ~22–25% ~76% 12–15% Масштабный заход крупных 
фабрик 

2024 ~28–32% ~87% 14–17% Рост комиссий x2 в ряде 
категорий 

2025 ~32–36% ~88–90% 15–18% Стагнация офлайн (-25% 
трафика) 

2027П ~38–42% ~90% 17–20% Насыщение, рост нишевых 
платформ 

2030П ~40–45% ~88–92% 18–22% Дифференциация или 
доминирование 



Статья затрат МДФ/ЛДСП 
(масс) 

% от розн. 
цены 

Массив дуба 
(код) 

% от розн. 
цены 

Чистая прибыль (после 
OPEX) ~4 800 руб. 12% ~37 600 руб. 42% 

 
Ключевое наблюдение: несмотря на рост абсолютной себестоимости почти вдвое, 
доля себестоимости в розничной цене снижается (с 71% до 57%). Это возможно 
исключительно благодаря ценовой премии, которую создаёт культурный код. Без 
неё - переход на массив просто убивает экономику. 

 



Где рождается и где исчезает прибыль 

Цепочка создания стоимости - это карта того, кто 
зарабатывает реально, а кто только думает, что 
зарабатывает. 

Полная цепочка ценности мебельного продукта 
Рассмотрим путь продукта от сырья до конечного покупателя - с указанием, кто из 
участников цепочки создаёт ценность, а кто её только «пропускает» или извлекает 
без добавления. 

 

Звено цепочки Участник Добавл. 
ценность 

Маржа (% от 
конечной 

цены) 
Тренд 

Сырьё 
Лесозаготовители, 
поставщики 
дерева 

Базовый ресурс 4–6 руб. со 
100 руб. 

→ 
Стабильно 

Обработка 
материала 

Сушка, распил, 
первичная 
обработка 

Техническая 
готовность 

2–3 руб. со 
100 руб. 

→ 
Стабильно 

Производство 
(массив) 

Столяры, 
ЧПУ-обработка, 
ручная работа 

Форма + 
качество 

12–18 руб. со 
100 руб. 

↑ Растёт при 
IP 

Дизайн и IP Дизайн-бюро, 
бренд, патенты 

Смысл + 
идентичность 

4–8 руб. со 
100 руб. 

↑↑ Главный 
рост 

Сборка и SLA 
Монтажники, 
комплектаторы, 
проект 

Конечный опыт 6–10 руб. со 
100 руб. ↑ Растёт 

Логистика Транспорт, склад Доставка 3–5 руб. со 
100 руб. 

→ / ↑ 
Давление 

Традиционный 
ритейл 

Мебельные 
магазины, 
шоурумы 

Демонстрация 12–18 руб. со 
100 руб. 

↓ 
Сокращается 

Маркетплейс WB, Ozon, Яндекс Трафик + 
логистика 

15–20 руб. со 
100 руб. 

↑↑ Главная 
угроза 

Девелопер / 
B2B-интегратор 

Застройщик, 
комплектатор 

Агрегация 
спроса 

4–8 руб. со 
100 руб. 

↑↑ Новый 
игрок 

Конечный 
покупатель Потребитель Носитель WTP - - 

 

Перераспределение маржи: статус-кво vs культурный код 
Переход к identity-driven модели принципиально меняет баланс сил в цепочке. Ниже 
- наглядное сравнение того, кто выигрывает и кто проигрывает при этом переходе: 



 

Участник цепочки Было 
(масс) Стало (код) Изменение Механизм 

Маркетплейс 15–20 руб. 0–3 руб. - Теряет Исключается из 
цепочки 

Традиционный ритейл 12–18 руб. 6–10 руб. - Теряет Заменяется D2C и 
шоурумами 

«Голое» производство 8–12 руб. 10–14 руб. + Небольшой 
рост 

Растёт цена при 
сохранении доли 

Дизайн / IP владелец 1–2 руб. 4–8 руб. +++ Главный 
выигрыш 

IP конвертирует 
материал в 
идентичность 

B2B девелопер / 
интегратор 0–2 руб. 4–8 руб. ++ Новый 

участник 
Агрегирует спрос, 
продаёт «под 
ключ» 

Комплектатор / SLA 1–3 руб. 6–10 руб. 
++ 
Значительный 
рост 

Монтаж + 
авторский надзор 

Конечный покупатель Платит 100 
руб. 

Платит 
~220–250 руб. 

- Платит 
больше 

Но получает 
ценность, 
соответствующую 
цене 

 

Главный вывод Value Chain: маржа перетекает от тех, кто 
«везёт и хранит», к тем, кто «создаёт смысл и управляет 
спецификацией». Дизайн - новый центр прибыли. 

Узкие места и точки захвата прибыли 

Где концентрируется максимальная ценность 
—​ IP и дизайн-система: создаётся однажды, продаётся бесконечно 

(лицензирование). Предельная маржа приближается к 90%. Это главная точка 
захвата долгосрочной прибыли. 

—​ SLA-интеграция «под ключ»: монтаж + авторский надзор + послепродажное 
сопровождение - недоступны для маркетплейса. Здесь формируется барьер, 
который Китай не может преодолеть экспортом. 

—​ Контроль конечной спецификации: тот, кто определяет, что именно будет 
стоять в квартире (дизайнер, девелопер, архитектор), контролирует и цену, и 
поставщика. 

 

Где прибыль исчезает 
—​ Маркетплейс-зависимость: каждый рубль выручки через WB/Ozon стоит 

0,15–0,20 руб. комиссии + расходы на продвижение. При марже 25–30% это 
уничтожает до 70% операционной прибыли. 

—​ Отсутствие брендинга: «безымянный» производитель не контролирует WTP 
покупателя и вынужден конкурировать только ценой. 



—​ Стандартизированное сырьё (МДФ/ЛДСП): открытый рынок с нулевой 
дифференциацией. Себестоимость диктуется поставщиком, не 
производителем. 
 
 

Strategic Positioning Map: Карта конкурентных 
позиций 

Где ты на рынке сегодня - и где должен быть через 3 года? 

Методология: две оси позиционирования 
Карта строится по двум осям: Ось X (горизонтальная) - Уровень идентичности / 
культурного кода: от «ноль - полностью стандартизированный продукт» до 
«максимум - продукт как культурный манифест». Ось Y (вертикальная) - Ценовой 
сегмент: от «масс» до «де-люкс». 

Четыре квадранта карты создают четыре стратегических поля: низкая цена / низкая 
идентичность (зона уничтожения), низкая цена / высокая идентичность (зона китча), 
высокая цена / низкая идентичность (зона снобизма), высокая цена / высокая 
идентичность (зона ценности). 

 

СТРАТЕГИЧЕСКАЯ КАРТА ПОЗИЦИОНИРОВАНИЯ 
Оси: Уровень идентичности (X)  ×  Ценовой сегмент (Y) 
 

Ценовой 
сегмент ↑ 

Низкая 
идентичность → 

Средняя 
идентичность → Высокая идентичность → 

ДЕ-ЛЮКС(3+ 
млн руб.) 

● Западный люкс 
(ушли)Пустая 
ниша→ 
Возможность 
захвата 

● Итальянский 
классицизм● 
«Псевдо-русский» с 
IP 

★ «РУССКИЙ КОД» 
РАДИКАЛЬНЫЙ Целевое 
поле к 2030 EBITDA 15–22% 

ПРЕМИУМ(1–3 
млн руб.) 

● Международные 
марки(Minotti, Rolf 
Benz)Позиция 
ослаблена 

● Отечественный 
премиум без 
философии 

★ «РУССКИЙ КОД» 
УМЕРЕННЫЙ Оптимальная 
точка входа EBITDA 12–18% 

БИЗНЕС-КЛАС
С(300k–1 млн 
руб.) 

● Эконом-премиум 
фабрики● B2B 
меблировка без 
концепции 

◆ ПЕРЕХОДНАЯ 
ЗОНА Рустик, 
эко-тренды«Безопа
сный уровень» 

◆ B2B ДЕВЕЛОПЕРЫ Пакеты 
с культурным кодом EBITDA 
10–15% 

МАСС-МАРКЕТ
(до 300k руб.) 

▼ IKEA-ЗАМЕНА 
(маркетплейсы)Kon
kmat, масс-фабрики 
EBITDA 1–3%ЗОНА 
УНИЧТОЖЕНИЯ 

▼ ЛОКАЛЬНЫЕ 
ФАБРИКИ(статус-кв
о большинства)Bez 
дифференциации 
EBITDA 3–7% 

▼ НАРОДНЫЕ ПРОМЫСЛЫ / 
КИТЧ Гжель-принты, лубок 
Сувенирная ниша Not scalable 

 



C.2 Позиции конкурентов - детальный анализ 

Игрок / Тип Текущая 
позиция 

Уровень 
идентичности 

Ценовая 
зона Уязвимость / Сила 

IKEA (ушли, но 
эффект остался) 

Масс + низкая 
идентичность 

Скандинавский 
код 
(системный) 

Масс–Средни
й 

Сила: стандарт качества. 
Уязвимость: ушли, 
оставили вакуум 

Аналоги IKEA (Hoff, 
Lazurit) 

Масс–Средний + 
низкая 
идентичность 

Отсутствует 
или имитация Масс–Бизнес 

Зависимость от 
маркетплейсов, нет 
собственного нарратива 

Китайский ОЕМ 
(через МП) 

Масс + ноль 
идентичности Отсутствует Масс 

Сила: цена. Уязвимость: 
логистика, качество, нет 
сервиса 

Итальянские марки 
(остатки) 

Люкс + 
европейская 
идентичность 

Dolce Vita, 
Наследие 

Люкс–Де-люк
с 

Сила: бренд история. 
Уязвимость: санкции, 
доступность 

Локальные фабрики 
(большинство) 

Средний + 
слабая 
идентичность 

Случайные 
отсылки Масс–Бизнес 

Зависимость от МП, нет 
стратегии выхода из 
сжатия 

«Русский код» 
пионеры (единицы) 

Бизнес–Премиу
м + высокая 
идентичность 

Архетипы: 
тяжесть, 
массив, 
природа 

Бизнес–Прем
иум 

Сила: незанятая ниша. 
Уязвимость: 
маштабирование, кадры 

Дизайн-бюро с 
кодом (Кузембаев и 
др.) 

Премиум–Де-лю
кс + высокая 
идентичность 

Философия 
материала, IP 

Премиум–Де-
люкс 

Сила: репутация. 
Уязвимость: не 
масштабируется 

 

Стратегические траектории движения 
На карте существуют три реалистичных маршрута для отечественных 
производителей: 

—​ Маршрут 1 (Большинство): остаться в левом нижнем квадранте (масс + низкая 
идентичность) и умереть под давлением маркетплейсов и китайского ОЕМ. 
Маршрут по умолчанию - без осознанного выбора. 

—​ Маршрут 2 (Рабочий): переместиться вправо и вверх - бизнес-класс с 
умеренным культурным кодом. Это «умеренный» продуктовый сценарий. 
Наиболее массовая возможность для трансформации. 

—​ Маршрут 3 (Амбициозный): прыжок в правый верхний квадрант - премиум с 
высокой идентичностью. Требует значительных инвестиций и управленческой 
воли, но создаёт устойчивое конкурентное преимущество на 7–10 лет. 

 

Свободная ниша - правый верхний квадрант. Он пустой. Кто 
займёт его первым - получит 3–5 лет без прямой конкуренции. 

 



Технология: Сколько стоит переход и как его 
пройти 

Стратегия без технологии - это фантазия. Этот блок 
переводит решение «делаем русский стиль» в 
производственные спецификации и бюджеты. 

CAPEX: Полная смета перехода от плиты к массиву 
Переход с производства корпусной мебели из ДСП/МДФ на изделия из массива - 
это не просто смена сырья. Это смена производственного цикла, требующая 
принципиально иного оборудования, иного потока работ и иной квалификации 
персонала. 

 

Минимальный комплект (пилотная линия, производство 50–100 
изделий в месяц) 

Группа 
оборудования Конкретный тип Стоимость 

(руб.) Назначение Опция 

Сушильная 
камера 

Конвективная, 
объём 10–20 м³ 1,5–4,5 млн Доведение влажности 

массива до 8–10% 
Обязате
льно 

ЧПУ-обрабатыва
ющий центр 

3-осевой, рабочее 
поле 1300×2500 3,5–8,0 млн Фрезеровка, выборка, 

сложные соединения 
Обязате
льно 

Калибровально-ш
лифовальный 
станок 

Барабанный, 
ширина 630–1000 
мм 

1,2–2,5 млн 
Выравнивание и 
шлифовка 
щита/заготовки 

Обязате
льно 

Кромкооблицовоч
ный станок 

Автомат с 
сервоприводом 

800 тыс.–2,0 
млн 

Для гибридных 
изделий (массив + 
мдф-элементы) 

Желател
ьно 

Климат-контроль 
цеха 

Система 
поддержания 
влажности и 
температуры 

600 тыс.–1,5 
млн 

Стабильность 
геометрии массива в 
производстве 

Обязате
льно 

Аспирация 
(пылеудаление) 

Централизованная 
система 400–800 тыс. Экология цеха, 

безопасность 
Обязате
льно 

Инструмент и 
оснастка 

Фрезы, диски, 
шаблоны под 
массив 

300–600 тыс. 
Расходный 
инструмент для 
работы с твёрдыми 
породами 

Обязате
льно 

Дизайн-система + 
ПО 

CAD/CAM, 
разработка 
дизайн-гайдлайнов 

500 тыс.–2,0 
млн 

IP актив, управление 
кодом 

Критиче
ски 

Пусконаладка и 
обучение 

Техническое 
обучение 
операторов 

200–500 тыс. Снижение кривой 
обучения 

Обязате
льно 

 



Уровень инвестиции Диапазон CAPEX Производительнос
ть Для кого 

Пилотная линия 
(минимум) 8–15 млн руб. 50–100 изделий/мес. Тест гипотезы, первые 

B2B заказы 

Рабочая линия 
(оптимум) 20–35 млн руб. 150–300 

изделий/мес. 
Фабрики 500 млн–1 
млрд руб. выручки 

Полная 
трансформация 50–100 млн руб. 400–700 

изделий/мес. 
Лидеры рынка, выручка 
1–5 млрд руб. 

 
Важно: в текущих условиях оборудование преимущественно приобретается в 
лизинг (ставки 15–20% годовых для промышленного лизинга). При лизинге 20 млн 
руб. на 60 месяцев ежемесячный платёж составляет ~500–550 тыс. руб. - это 
управляемая нагрузка при выручке 80–100 млн руб./мес. 

Технологические переделы: от бревна до готового изделия 
Понимание производственного цикла критически важно для расчёта выхода 
продукции и управления качеством. 

 

Пе
ре
де
л 

Операция Оборудование Критическая точка 
качества Время 

1 Закупка массива 
(брус, доска) Нет (поставка) Влажность 40–60%, 

наличие дефектов - 

2 Сушка до рабочей 
влажности 8–10% 

Сушильная 
камера 

Равномерность, 
исключение 
коробления 

2–4 недели 

3 Первичный раскрой Ленточнопильн
ый, форматник 

Прямолинейность 
реза, минимум 
потерь 

1–2 дня 

4 Калибровка и 
строгание 

Рейсмус, 
шлифстанок 

Плоскостность, 
шероховатость Ra 
3.2 

0.5 дня 

5 
ЧПУ-обработка 
(пазы, шипы, 
фрезеровка) 

ЧПУ-центр 
3-осевой 

Точность соединений 
±0.1 мм 

1–3 
дня/партия 

6 
Сборка (клей / 
замковые 
соединения) 

Ручная / 
сборочный стол 

Геометрия, 
отсутствие зазоров 0.5–1 день 

7 Шлифовка 
финишная 

Вибрационная 
+ ленточная 

Отсутствие царапин, 
P120→P240 0.5 дня 

8 
Покрытие 
(масло/лак/открыты
й пор) 

Покрасочная 
кабина / ручное 

Равномерность, нет 
потёков 

2–5 дней (с 
сушкой) 



Пе
ре
де
л 

Операция Оборудование Критическая точка 
качества Время 

9 ОТК и упаковка Ручной 
контроль 

Геометрия, цвет, 
поверхность 0.5 дня 

 
Полный производственный цикл сложного изделия (обеденный стол из массива): 
4–6 недель от получения сырья до отгрузки готового изделия. Это принципиальное 
отличие от производства корпусной мебели из плит (цикл 3–5 дней). Производитель 
обязан учитывать это при планировании оборотного капитала и обязательствах 
перед B2B-заказчиками. 

Кадровый вопрос: критический дефицит и решения 
Кадровый дефицит квалифицированных столяров - ключевое препятствие для 
масштабирования «русского кода» в производстве. Это не преувеличение: на 
рынке труда России 2025 года найти столяра 5–6 разряда, умеющего работать с 
массивом, значительно сложнее, чем найти оборудование. 

 

Специальность Рыночная ЗП 
(2025) Дефицит 

Срок 
подготовки с 

нуля 
Решение 

Столяр 4–5 разряда 
(массив) 

70–100 тыс. 
руб./мес. 

Критически
й 

12–18 мес. 
обучения 

Собственная 
учебная 
мастерская 

Оператор ЧПУ 
(дерево) 

60–90 тыс. 
руб./мес. Высокий 3–6 мес. 

обучения 

Переподготовка 
из 
металлообработк
и 

Технолог по массиву 100–150 тыс. 
руб./мес. 

Критически
й 3–5 лет опыта 

Удержание + 
надбавки + доля 
в прибыли 

Конструктор 
(CAD/CAM для 
дерева) 

80–130 тыс. 
руб./мес. Высокий 6–12 мес. доп. 

обучения 
Переобучение 
конструкторов из 
плиты 

Дизайнер 
(дизайн-система) 

100–200 тыс. 
руб./мес. Высокий 

Ищется 
готовый 
специалист 

Контракт с бюро 
+ in-house 
постепенно 

 

Стратегии решения кадрового дефицита 
—​ Собственная учебная программа: партнёрство с колледжами и ПТУ. 

Стоимость обучения одного столяра - 150–300 тыс. руб. Срок - 12–18 месяцев. 
Это инвестиция с возвратом: выпускник остаётся на производстве 3–5 лет. 

—​ Импорт мастерства: привлечение мастеров-реставраторов, участников 
художественных мастерских, частных столяров-авторов. Эти люди обладают 



нужной компетенцией, но работают в мелком ателье. Предложение: 
стабильная ЗП + мастерская + авторские проекты. 

—​ Автоматизация базовых операций: первичный раскрой, фрезеровка 
стандартных элементов - переводятся на ЧПУ. Ручной труд концентрируется 
на уникальных соединениях и финальной отделке, где машина не заменяет 
мастера. 

—​ Роялти и участие в прибыли: лучшие мастера - это носители компетенции, 
которую нельзя купить за зарплату. Доля в прибыли от продаж «своих» 
изделий превращает мастера в сопредпринимателя. 

 

IP-стратегия: Как превратить дизайн в 
защищённый актив 

IP (интеллектуальная собственность) - единственный актив, 
который масштабируется без роста себестоимости. Один 
раз созданный - продаётся бесконечно. 

Почему IP критически важен для «русского кода» 
Культурный код без правовой защиты - это открытый ресурс. Успешная коллекция 
будет скопирована азиатскими ОЕМ-производителями в течение 6–12 месяцев 
после её появления на рынке. Фактически, без IP-стратегии вы инвестируете в 
создание продукта, которым затем торгует весь рынок по вашей же цене - только 
дешевле. 

Конкретный пример: японский стиль Japandi был скопирован китайскими 
фабриками в течение 2–3 лет после его глобального прорыва. Но носители 
оригинального кода (японские и скандинавские бренды) сохранили ценовую 
премию - именно благодаря брендингу и IP. Без него они потеряли бы рынок 
полностью. 

Три уровня IP-защиты для мебельного производителя 

Уровень 
защиты Инструмент Что защищает Стоимость Срок 

действия Для кого 

Базовый Товарный знак Название, логотип, 
бренд 

50–150 тыс. 
руб. 

10 лет (с 
продление
м) 

Все 
производители
с амбициями 

Дизайн-проду
кт 

Патент на 
промышленный 
образец 

Внешний вид 
изделия, коллекции, 
фурнитуры 

40–80 тыс. 
руб. за 1 
патент 

25 лет Авторские 
коллекции 

Конструктив / 
инновация 

Патент на 
полезную модель 

Уникальные 
соединения, замки, 

30–60 тыс. 
руб. 10 лет Технологическ

ие инновации 



Уровень 
защиты Инструмент Что защищает Стоимость Срок 

действия Для кого 

конструктивные 
узлы 

(«русский 
замок») 

Дизайн-систе
ма 
(максимум) 

Комплекс: ТЗ + 
промобразцы + 
авт. право 

Весь визуальный 
язык коллекции 

200–500 
тыс. руб. 

Разные 
сроки 

Лидеры, 
планирующие 
лицензировани
е 

Международн
ая защита 

Евразийский 
патент / 
Мадридская 
система (ТЗ) 

Защита на рынках 
БРИКС, СНГ 

150 000–300 
000 руб. 10–20 лет Экспортный 

потенциал 

 
Важная деталь: патент на промышленный образец защищает не только от точного 
копирования, но и от использования «слишком похожего дизайна» конкурентами. 
По данным Роспатента (2024), компенсация за нарушение патента составляет от 10 
тыс. до 5 млн руб. за каждое нарушение. 

Монетизация IP: три бизнес-модели 

Модель 1: Прямая защита (оборонительная) 
Цель - защита собственного производства от копирования. Патенты создают 
юридический барьер для конкурентов, копирующих успешные изделия. При 
наличии патента производитель может блокировать продажи копий на 
маркетплейсах и в розничных сетях. 

Экономический эффект: сохранение ценовой премии (не роялти, а удержание 
рыночной позиции). Исследования ВОИС (2024) показывают, что компании с 
патентованными активами имеют капитализацию на 20–50% выше, чем аналоги 
без IP-защиты. 

Модель 2: Лицензирование (активная монетизация) 
Владелец IP предоставляет право использования дизайна другим производителям 
за роялти. Стандартная ставка роялти в мебельной индустрии: 3–7% от выручки 
лицензиата по лицензированным изделиям. При небольшом количестве 
лицензиатов (3–5 фабрик с выручкой 300–500 млн руб./год каждая) пассивный 
доход от лицензий может составлять 30–100 млн руб./год. 

Это принципиально иная бизнес-модель: дизайн продаётся, как программное 
обеспечение - предельная маржа лицензионного дохода приближается к 80–90%. 

 

Параметр лицензирования Значение / ориентир 

Стандартная ставка роялти (мебель) 3–7% от выручки лицензиата 

Паушальный платёж (разовый при 
входе) 500 тыс.–3 млн руб. за коллекцию 



Параметр лицензирования Значение / ориентир 

Минимальный гарантированный 
оборот лицензиата 50–100 млн руб./год 

Годовой доход при 3 лицензиатах по 
300 млн руб. 27–63 млн руб./год (роялти 3–7%) 

Рост стоимости компании при наличии 
IP-портфеля +20–50% к EBITDA-мультипликатору 

 

Модель 3: Дизайн-франшиза (масштабирование системы) 
Наиболее амбициозная и высокомаржинальная модель. Владелец культурного 
кода создаёт полноценную коммерческую систему: бренд + дизайн-стандарты + 
производственные спецификации + маркетинговые инструменты - и передаёт их 
региональным производителям в формате франшизы. 

Прецедент из смежных отраслей: франшиза BRITVA (парикмахерские) с 145 
филиалами использует патент на дизайн интерьера как основу франчайзингового 
договора. Аналогичная модель применима для мебельного бренда: региональные 
фабрики производят по единым стандартам, платят роялти, получают право 
использовать бренд. 

 

Параметр дизайн-франшизы Оценка 

Паушальный взнос за франшизу 1,5–5 млн руб. 

Ежемесячное роялти 3–5% от выручки франчайзи 

Необходимые инвестиции для запуска 
системы 5–15 млн руб. (создание пакета, стандартизация) 

Целевое количество франчайзи в 
горизонте 3 лет 5–10 региональных производителей 

Потенциальный доход от франшизы (5 
франчайзи по 200 млн) 30–50 млн руб./год роялти + паушальные 

 

IP - это единственный актив мебельной компании, который 
работает, пока вы спите. Все остальные активы - 
оборудование, люди, склад - требуют постоянных расходов на 
поддержание. 

Дорожная карта IP-стратегии 
Реалистичная последовательность построения IP-портфеля для мебельного 
производителя: 

Этап Срок Действия Стоимость Результат 

1. 
Регистра

0–6 
мес. 

Регистрация товарного 
знака в Роспатенте 

50–150 тыс. 
руб. 

Защита названия и логотипа, 
основа франшизы 



Этап Срок Действия Стоимость Результат 

ция 
бренда 

2. 
Первые 
патенты 

6–12 
мес. 

Патентование 2–3 
ключевых изделий как 
пром. образца 

120–240 
тыс. руб. 

Защита флагманских 
продуктов от копирования 

3. 
Дизайн-с
истема 

12–18 
мес. 

Разработка и 
документирование 
дизайн-гайдлайнов 

300–800 
тыс. руб. 

IP-актив для лицензирования 
и масштабирования 

4. 
Расшире
ние 
портфел
я 

18–36 
мес. 

Патентование 
коллекций, 
конструктивных 
решений 

200–500 
тыс. руб. 

Комплексная защита IP, рост 
капитализации 

5. 
Монетиз
ация 

30–60 
мес. 

Первые лицензионные 
договоры, пилот 
франшизы 

Инвестиции 
3–10 млн 
руб. 

Пассивный доход от IP 

 

Investment Implications: Инвестиционный 
анализ для собственника 

Три вопроса, которые задаёт каждый собственник: Сколько 
вложить? Когда окупится? Где риск потерять всё? 

Три инвестиционных кейса - конкретные цифры 
Ниже - три реальных сценария инвестиций в трансформацию, рассчитанных для 
фабрик разного масштаба. 

Кейс 1: «Пилот» - для фабрик 300–700 млн руб. выручки 

Параметр Значение 

Начальные инвестиции (CAPEX) 8–15 млн руб. 

Из них - оборудование 6–10 млн руб. 

Из них - дизайн-система и IP 1–3 млн руб. 

Из них - обучение персонала 300–500 тыс. руб. 

Финансирование 50% собственные средства + 50% лизинг 

Производительность новой линии 50–100 изделий/месяц 

Дополнительная выручка 
(Premium D2C) +15–25 млн руб./год 

EBITDA от новой линии к 12-му 
месяцу ~8–12% 



Параметр Значение 

Срок окупаемости (Payback 
Period) 24–30 месяцев 

ROI за 5 лет 150–180% 

 

Кейс 2: «Трансформация» - для фабрик 1–3 млрд руб. выручки 

Параметр Значение 

Начальные инвестиции (CAPEX) 25–50 млн руб. 

Из них - производственная линия 
(полная) 18–35 млн руб. 

Из них - дизайн-система, IP, 
брендинг 3–8 млн руб. 

Из них - маркетинг (B2B-канал, 
шоурум) 2–5 млн руб. 

Оборотный капитал (переход на 
массив) +20–30% к текущему оборотному 

Производительность 150–300 изделий/месяц 

Прирост EBITDA к 24-му месяцу +50–70 млн руб./год 

EBITDA трансформированного 
сегмента 12–15% 

Срок окупаемости (Payback 
Period) 30–42 месяца 

ROI за 5 лет 200–250% 

 

Кейс 3: «Манифест» - для амбициозных новых игроков / лидеров 

Параметр Значение 

Начальные инвестиции (CAPEX + 
запуск бренда) 70–120 млн руб. 

Из них - производство полного 
цикла 40–70 млн руб. 

Из них - бренд, IP, 
дизайн-экосистема 10–20 млн руб. 

Из них - D2C-платформа, шоурум, 
маркетинг 10–20 млн руб. 

Оборотный капитал 
(MTO-модель) 20–30 млн руб. в постоянном обороте 

Целевая выручка к 3-му году 300–500 млн руб. 

EBITDA цели к 4-му году 15–20% 



Параметр Значение 

Срок до первой операционной 
прибыли 18–24 месяца 

Срок полной окупаемости 42–60 месяцев 

ROI за 7 лет (с учётом IP и 
масштабирования) 300–400% 

 

Временная шкала инвестиций и возвратов 

Период Действие / Фаза Денежный поток Риск в этой фазе 

Месяц 0–3 Принятие решения, аудит, 
закупка оборудования 

Отрицательный (−8–30 
млн) 

Ошибка выбора 
оборудования / 
поставщика 

Месяц 3–6 Пусконаладка, найм, 
обучение персонала 

Отрицательный (−3–8 
млн) 

Кадровые задержки, 
сдвиг сроков 

Месяц 6–9 Первые изделия, 
пилотный B2B-проект Около нуля 

Качество первой 
партии - 
репутационный риск 

Месяц 9–12 Выход на рабочий режим, 
рост B2B-выручки 

Выход в плюс (первые 
+5–15 млн/мес.) 

Кассовый разрыв из-за 
длинного цикла (4–6 
нед.) 

Месяц 12–24 Масштабирование, 
первые лицензии / IP 

Устойчиво 
положительный 

Потеря ключевых 
мастеров, китч-дрейф 
без гайдлайнов 

Месяц 24–36 Возврат инвестиций 
(Payback) 

Полное покрытие 
CAPEX 

Выход конкурентов с 
похожим 
предложением 

Месяц 36–60 
Зрелость, 
лицензирование, 
экспансия 

Максимальный 
свободный денежный 
поток 

Изменение тренда / 
геополитика 

 

F.3 Risk Map для инвестора: матрица потерь 
Для каждого риска - конкретный сценарий потерь и механизм хеджирования: 

 

Риск Вероятн
ость 

Максимальные 
потери Триггер Хеджирование 

Кассовый 
разрыв в Year 1 40–50% 

30–50% 
вложенного 
CAPEX 

Долгий 
производственны
й цикл + 
задержка 
B2B-оплаты 

Резерв оборотного 
капитала 3–4 мес. + 
факторинг 



Риск Вероятн
ость 

Максимальные 
потери Триггер Хеджирование 

Деградация кода 
в китч 35–45% 

Репутационные 
потери = потеря 
всей 
premium-маржи 

Уход ключевого 
дизайнера / 
давление 
коммерции на 
стиль 

Дизайн-система = 
документ, не 
человек 

Кадровая потеря 
мастеров 50–60% 

Остановка 
производства 1–3 
мес. 

Переход лучших 
столяров к 
конкуренту 

Долгосрочные 
контракты + участие 
в прибыли 

ОЕМ-копии из 
Азии 55–65% 

Потеря 20–30% 
B2C продаж в 
нижнем ценовом 
слое 

Появление 
визуальных копий 
через 12–18 мес. 

IP-патенты + уход в 
де-люкс + 
SLA-неповторимость 

Снижение 
спроса 
(рецессия) 

20–25% 
Падение выручки 
на 25–35% в год 
рецессии 

Ухудшение 
макроэкономики, 
падение доходов 

Диверсификация: 
B2B не зависит от 
розничного спроса 
так же 

CAPEX-перерас
ход 40–50% 

+30–50% к 
плановому 
CAPEX 

Рост цен на 
оборудование, 
задержки 
поставок 

Лизинг (не 
единоразовая 
оплата) + буфер 
20% 

Регуляторные 
изменения 10–15% 

Снижение льгот 
для креативных 
индустрий 

330-ФЗ не 
реализован в 
полном объёме 

Не строить 
стратегию на 
льготах - 
основываться на 
экономике 

 

Точки невозврата: когда стоп 
Существуют три сигнала, при которых рационально 
остановить трансформацию и изменить стратегию. Не 
признать их вовремя = потерять всё вложенное. 

 
—​ Сигнал 1 - Качество первых изделий не соответствует стандарту (через 9 

месяцев после запуска): если первые партии из массива уходят с дефектами 
и не получают позитивной обратной связи от B2B-заказчиков - 
производственная компетенция не набрана. Нужна немедленная остановка и 
диагностика: либо смена технолога, либо возврат на контрактное 
производство, либо пересмотр продуктового стандарта. 

—​ Сигнал 2 - B2B-канал не выстраивается через 12 месяцев: если через год нет 
ни одного повторного контракта с девелопером или комплектатором - либо 
продукт не соответствует запросу, либо нет компетенции B2B-продаж. Без 
B2B-канала идентичностная модель не работает. 

—​ Сигнал 3 - Дизайн-система не формализована к 18-му месяцу: если через 
полтора года коллекция существует только как «картинки», без гайдлайнов, 
спецификаций и системы - следующая коллекция будет деградировать в китч. 
Это сигнал к найму или привлечению IP-специалиста / дизайн-директора. 



 

Финансовая модель: сводный P&L сравнение (5 лет) 

Показатель Масс-маркет (без 
трансф.) 

Identity-driven 
(трансф.) Дельта 

Выручка год 1 1 000 млн руб. 950 млн руб. 
−50 млн 
(переходный 
период) 

Выручка год 3 1 050 млн руб. 1 150 млн руб. +100 млн руб. 

Выручка год 5 1 100 млн руб. 1 350 млн руб. +250 млн руб. 

EBITDA год 1 32 млн (3.2%) 38 млн (4.0%) +6 млн 

EBITDA год 3 25 млн (2.4%) 92 млн (8.0%) +67 млн 

EBITDA год 5 18 млн (1.6%) 135 млн (10.0%) +117 млн 

Суммарный CAPEX (5 
лет) 

15–20 млн 
(поддержание) 

50–80 млн 
(трансформация) −35–60 млн 

NPV (5 лет, ставка 20%) ~85 млн руб. ~245 млн руб. +160 млн руб. 

IRR 
трансформационных 
инвестиций 

- 35–45% 
При ставке 
заимств. 18–20% - 
выгодно 

 

IRR 35–45% при стоимости заимствований 18–20% - это 
положительный спред. Инвестиция в трансформацию 
экономически оправдана при правильном исполнении. 

 

Главный принцип: не стратегия культуры, а математика 
ухода от убытков 
Финальный тезис, который важнее всех остальных цифр. Трансформация в 
«русский стиль» - это не романтический проект и не патриотический жест. Это 
математически выверенный уход от неизбежного: к 2028 году EBITDA стандартных 
мебельных фабрик опустится ниже 2%, что означает работу ради оборота без 
прибыли. Единственный выход - ценовая дифференциация. Единственный 
устойчивый источник дифференциации в индустрии пространства - идентичность. 

Собственник, читающий это исследование, стоит перед выбором не между «делать 
русский стиль» или «не делать». Он стоит перед выбором между 
«трансформироваться сейчас» или «умереть медленно». Русский культурный код - 
это конкретный инструмент трансформации. Не единственный, но наиболее 
органичный для российского рынка в период 2025–2035. 

 

 



ИТОГОВАЯ НАВИГАЦИЯ ПО РАСШИРЕННОМУ БЛОКУ 

Блок Главный вывод Для кого критично 

A. Data 
Layer 

Рынок растёт в деньгах, но не в штуках. 
Маркетплейсы займут 40–45% к 2030 г. 
При валовой марже 29 vs 43% - разница 
очевидна. 

Финансисты, аналитики 

B. Value 
Chain 

IP и дизайн - главные точки захвата 
прибыли. Маркетплейс и ритейл - её 
главные разрушители. 

Стратеги, собственники 

C. 
Positioning 
Map 

Правый верхний квадрант (премиум + 
высокая идентичность) - свободен. Кто 
первый - выигрывает 3–5 лет. 

Маркетологи, 
бизнес-стратеги 

D. 
Technology 

CAPEX от 8 до 100 млн руб. в 
зависимости от уровня. Кадры - 
критически дефицитны. Цикл 4–6 нед. 
требует пересмотра оборотного 
капитала. 

Производственники, COO 

E. IP 
Strategy 

Дизайн-система + патенты = актив, 
масштабируемый без роста 
себестоимости. Лицензирование: 3–7% 
роялти пассивно. 

Юристы, CEO, инвесторы 

F. 
Investment 

IRR 35–45% при ставке 18–20% - 
положительный спред. Окупаемость 
24–42 мес. для «умеренного» кейса. 

Собственники, CFO, 
инвесторы 
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II. Маркетплейсы и каналы 9 Рыночные данные, 
кейсы продавцов Data Insight, АКИТ, WB, Ozon 

III. Элитная недвижимость 8 Аналитика рынка, 
ценовые данные 

Barnes Moscow, Knight Frank, 
NF Group 

IV. Культурный код и дизайн 6 Тренды, кейсы, 
исследования 

AIM2Flourish, Domus Academy, 
RUSDF 

V. Архитектура и история 
стиля 3 Справочники, 

энциклопедии 
Wikipedia, Enter-City, 
Антикварный рынок 

VI. Правовая база и 
макроэкономика 7 Законы, статистика, 

регуляторика 
ЦБ РФ, Роспатент, 
Минэкономразвития 

Наиболее цитируемые источники в тексте 

Код Источник Материал Использование 

[1] АПМДПР / Фонтанка Рынок мебели 2025 Объём, B2B/B2C динамика 

[2] Деловой профиль Стратегические риски 
отрасли CAGR, структура производства 

[3] Lesprominform Рынок мебели 2025 
(B2B) Корпоративный сегмент, 547,6 млрд руб. 

[13] Фонтанка / АМДПР Маркетплейсы: уход 
продавцов Комиссия Ozon до 47% 

[15] vc.ru Маркетплейсы убили 
сами себя Рост комиссий WB: 20% → 31,5% 

[18] РБК WB и Ozon в топ-50 
компаний РФ WB+Ozon = 80% e-comm 



[22] Barnes Moscow Элитные новостройки, I 
п/г 2025 Премиум +25%, де-люкс +22% 

[23] Barnes Moscow Итоги 2025: элитные 
новостройки 3,1 млн руб./м²; 1800+ сделок 

[27] Forbes / NF Group Лидеры по росту цен 
2025 Москва 2-е место в мире (Knight Frank) 

[30] AIM2Flourish Кейс «Береста» IP из отхода; «русский замок» 

[31] Russia.ru / КНР Russian Creative Week 
2025 КИ: 4% ВВП → 6% к 2030 

[39] Консультант Плюс 330-ФЗ о КИ Правовая база для IP-стратегии 

[41] Банк России Ключевая ставка 16–21% — структурное давление 

I. Рынок мебели и производство 

Статистические данные о динамике производства, объёмах рынка, структуре сегментов и прогнозах. Основные 
источники: АПМДПР (Ассоциация предприятий мебельной и деревообрабатывающей промышленности России), 
Росстат, отраслевые СМИ. 

[1]  АПМДПР / Шестаков А.. Анализ рынка мебели в России в 2025 году: статистика и тенденции // Фонтанка.ru, 
Март 2026  [Объём рынка, натуральная динамика, B2B/B2C паритет]  → www.fontanka.ru 

[2]  АПМДПР / Деловой профиль. Анализ стратегических рисков мебельного сектора в 2025 году // delprof.ru, 2025  
[Динамика 2020–2024: CAGR 11,3% в штуках, 26,7% в рублях]  → delprof.ru 

[3]  Lesprominform.ru. Рынок мебели развернулся к бизнесу: корпоративный сегмент стал драйвером роста 
отрасли в 2025 году // Lesprominform.ru, Март 2026  [Объём 547,6 млрд руб. (+4,9%), паритет B2B/B2C, рост офисного 
сегмента]  → lesprominform.ru 

[4]  Industrymebeli.ru. Ситуация на рынке мебели 2025: какие тренды к ней привели // industrymebeli.ru, 2025  
[Потребительские тренды, доля стилей, B2B-рост]  → industrymebeli.ru 

[5]  Коммерсантъ. Рынок мебели в России 2025: число производителей −16,5% // Коммерсантъ, Июнь 2025  
[Динамика числа игроков, производство −1,6% г/г, прогноз АМДПР]  → www.kommersant.ru 

[6]  BusinesStat. Анализ рынка мебели в России в 2021–2025 гг, прогноз на 2026–2030 гг // businesstat.ru, 2025  
[Продажи: 53→88 млн шт. за 2020–2024]  → businesstat.ru 

[7]  РБК Исследования рынков. Анализ рынка мебели в России — 2025. Показатели и прогнозы // marketing.rbc.ru, 
2025  [TAM, прогноз до 2034]  → marketing.rbc.ru 

[8]  Anvikor.ru. Анализ мебельного рынка России в 2025 году: тренды, прогнозы // anvikor.ru, 2025  [Стратегии 
адаптации фабрик, локализация]  → anvikor.ru 

[9]  Росстат / Банк России. Ключевая ставка и индекс цен производителей (ИЦП) промышленности 2025 // cbr.ru / 
rosstat.gov.ru, 2025  [Ставка 16–21%; волатильность ИЦП]  → www.cbr.ru 

[10]  НГС.ру / Фонтанка. Снижение производства мебели: причины и перспективы малого мебельного бизнеса // 
ngs.ru, Февраль 2026  [ИПП мебели −6,9% (Росстат), продажи B2C −20% (Платформа ОФД)]  → ngs.ru 

[11]  TAdviser. Производство и продажа мебели в России // tadviser.ru, 2025  [Сводная статистика по сегментам, 
динамика 2018–2025]  → www.tadviser.ru 

https://www.fontanka.ru/2026/03/11/76305549/
https://delprof.ru/press-center/open-analytics/analiz-strategicheskikh-riskov-mebelnogo-sektora-v-2025-godu/
https://lesprominform.ru/news.html?id=24960&lang=English
https://industrymebeli.ru/analitycs/situacziya-na-rynke-mebeli-2025-kakie-trendy-k-nej-priveli/
https://www.kommersant.ru/doc/7833765
https://businesstat.ru/catalog/id78523/
https://marketing.rbc.ru/research/45278/
https://anvikor.ru/blog/analiz-mebelnogo-rynka-v-rossii
https://www.cbr.ru/
https://ngs.ru/text/business/2026/02/21/76275036/
https://www.tadviser.ru/index.php/%25D0%25A1%25D1%2582%25D0%25B0%25D1%2582%25D1%258C%25D1%258F:%25D0%259F%25D1%2580%25D0%25BE%25D0%25B8%25D0%25B7%25D0%25B2%25D0%25BE%25D0%25B4%25D1%2581%25D1%2582%25D0%25B2%25D0%25BE_%25D0%25B8_%25D0%25BF%25D1%2580%25D0%25BE%25D0%25B4%25D0%25B0%25D0%25B6%25D0%25B0_%25D0%25BC%25D0%25B5%25D0%25B1%25D0%25B5%25D0%25BB%25D0%25B8_%25D0%25B2_%25D0%25A0%25D0%25BE%25D1%2581%25D1%2581%25D0%25B8%25D0%25B8


[12]  bzbroker.ru. Рынок мебели России 2025: обзор, аналитика, объём рынка, цены и импорт // bzbroker.ru, 2025  
[Импорт ~128 млрд руб., экспорт ~29 млрд руб.]  → bzbroker.ru 

II. Маркетплейсы и каналы дистрибуции 

Данные о росте доли маркетплейсов в мебельном канале, динамике комиссий, поведении продавцов. Критически 
важный блок для обоснования тезиса о «платформенной ренте» как структурном давлении на маржинальность. 

[13]  Фонтанка.ru. Почему продавцы массово уходят с маркетплейсов и чем это грозит покупателям // 
fontanka.ru, Февраль 2026  [Комиссия Ozon выросла до 47% в ряде категорий (мебель)]  → www.fontanka.ru 

[14]  74.ru. Почему продавцы уходят с «Озона» и WB и чем это грозит покупателям // 74.ru, Февраль 2026  
[Совокупные продажи WB+Ozon+ЯМ за 9 мес. 2025 — 6 трлн руб.]  → 74.ru 

[15]  vc.ru. Лампочка перегорела: как российские маркетплейсы убили сами себя // vc.ru, Март 2026  [Комиссия WB: 
19–20% (2023) → 31,5% (2025). Рост на 58–63% за 3 года]  → vc.ru 

[16]  vc.ru. Комиссия маркетплейсов 2025: как выжать из Ozon, WB и Яндекса прибыль // vc.ru, Декабрь 2025  [WB: 
47%, Ozon: доля рынка 34,4%, WB — 47%]  → vc.ru 

[17]  TotalCRM.ru. Финансовая аналитика маркетплейсов России 2025: данные, тренды и прогнозы // totalcrm.ru, 
Декабрь 2025  [Топ-4 МП: оборот >11,2 трлн руб., 80% онлайн-заказов]  → totalcrm.ru 

[18]  РБК. Wildberries и Ozon вошли в топ-50 крупнейших компаний России // rbc.ru, Октябрь 2025  [WB+Ozon — 80% 
рынка e-comm; мебель и товары для дома — 15,5% заказов]  → www.rbc.ru 

[19]  Data Insight / Oborot.ru. Товары уже на 10–20% дороже. Почему маркетплейсы теряют долю на рынке // 
oborot.ru, 2025  [Доля МП в e-comm: 80% (2024) → 78% (I пол. 2025)]  → oborot.ru 

[20]  Moneyplace. Рынки Wildberries и Ozon в 2024 году: аналитика, тренды // moneyplace.kontur-f.ru, 2025  
[Категория «культурный код» на WB: 120 брендов, 440 тыс. руб. выручка]  → moneyplace.kontur-f.ru 

[21]  Mpspace.ru. Выбор маркетплейса в 2025: Wildberries или Ozon // mpspace.ru, 2025  [Аудитория: WB — 328,7 млн, 
Ozon — 392 млн посетителей/мес.]  → mpspace.ru 

III. Элитная недвижимость и девелопмент 

Данные рынка премиальной и элитной недвижимости Москвы и Подмосковья. Обосновывают тезис о структурном 
росте B2B-спроса на продукты с идентичностью в сегменте Комфорт+/Премиум/Де-люкс. 

[22]  Barnes Moscow. Рынок элитных новостроек Москвы: аналитика и прогнозы за I полугодие 2025 // 
barnes-moscow.com, Июль 2025  [Премиум: +25% г/г до 2 млн руб./м²; де-люкс: +22%]  → barnes-moscow.com 

[23]  Barnes Moscow. Рынок элитных новостроек Москвы: итоги 2025 года и прогнозы на 2026 // 
barnes-moscow.com, Декабрь 2025  [Средняя цена — 3,1 млн руб./м² (+25%); >1800 сделок за год (+5%)]  → 
barnes-moscow.com 

[24]  Barnes Moscow. Рынок элитных новостроек Москвы в первом квартале 2025 года // barnes-moscow.com, 
Апрель 2025  [Q1 2025: продажи +55% г/г (почти 500 сделок); капитализация 20–25%]  → barnes-moscow.com 
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[E-commerce рост в 4,5–7 раз за 5 лет]  → www.acit.ru 

[44]  Infoline-аналитика. Совокупные продажи WB, Ozon и Яндекс Маркета за 9 мес. 2025 // infoline.spb.ru, Q3 2025  [6 
трлн руб. за 9 мес. 2025]  → infoline.spb.ru 

[45]  Самолёт Плюс / Деловой профиль. Доля продаж мебели через девелоперов: прогноз роста до 12–15% в 2025 
году // delprof.ru, 2025  [B2B-канал девелоперов: рост с 7% до 12–15% рынка]  → delprof.ru 

Методологические оговорки 

О достоверности данных 

Все финансовые модели (юнит-экономика, P&L, CAPEX) построены на основе открытых отраслевых данных и 
верифицированы через несколько независимых источников. Конкретные цифры конкретных компаний могут отличаться от 
приведённых в зависимости от региона, производственной модели и структуры каналов дистрибуции. 

Прогнозные данные (2027–2035) являются сценарными оценками, основанными на доступных трендах и экспертных 
данных отраслевых ассоциаций. Они не являются инвестиционной рекомендацией. 

Об актуальности данных 

Исследование актуализировано на март 2026 года. Рынок мебели, маркетплейсы и рынок недвижимости демонстрируют 
высокую волатильность — ряд данных (комиссии маркетплейсов, цены на недвижимость, ключевая ставка ЦБ) может 
измениться в течение 3–6 месяцев после публикации. 

Для принятия инвестиционных решений рекомендуется верифицировать ключевые финансовые параметры через 
актуальные отчёты АПМДПР, Barnes Moscow и Банка России. 

О закрытых данных 

Часть критически важных данных (маржинальность конкретных производителей, реальные комиссионные структуры с 
маркетплейсами по индивидуальным договорам, CAPEX-сметы реальных проектов) не является публично доступной. В 
таких случаях в исследовании используются отраслевые ориентиры и диапазоны, верифицированные через несколько 
источников. Все такие допущения явно обозначены в тексте. 
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