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Аннотация . Статья посвящена анализу и прогнозированию институциональной структуры 
мебельного рынка в России с учетом теории экономического доминирования в многоуровневой 
экономике. Показано, что несмотря на консервативные изменения рынка, на нем довольно 
быстро сложилась устойчивая иерархия компаний, определяющая архитектуру и логику 
его развития в среднесрочной перспективе. В статье подробно рассматривается ситуация 
на мебельном рынке России в 2020 г., возникшая под влиянием сложившейся эпидемиологической 
и экономической ситуаций. В разрезе групп, описанных в данной теории, показаны факторы, 
с которыми пришлось столкнуться мебельным компаниям в зависимости от их размера, положения 
на рынке и организационного устройства, оценены перспективы их развития и даны общие 
рекомендации для каждой группы. Выделение ключевых игроков рынка и сопоставление 
институциональной силы его участников, относящихся к разным уровням иерархии, позволяет 
формировать сценарии его развития и строить соответствующие прогнозы развития данного 
сектора экономики. Особое внимание уделяется взаимосвязи структуры и ключевых игроков 
мебельного рынка и рынка жилищного строительства. Показано, что потенциал взаимного 
усиления институциональной силы ключевых игроков обоих рынков есть, но пока реализован 
в слабой степени. Прогнозируется усиление таких взаимосвязей в ближайшие годы.
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 РОССИЙСКИЙ МЕБЕЛЬНЫЙ 
РЫНОК — ПРИМЕРНО 
ПОЛТРИЛЛИОНА РУБЛЕЙ В ГОД
Объем мебельного рынка России состав-

ляет немногим больше 500 млрд руб. в год [6]. 
Это относительно небольшой и консерватив-
ный рынок. Люди меняют мебель регуляр-
но, но  эта регулярность имеет период от  10 
до 15  лет. Она часто бывает связана с  таки-
ми причинами как  смена жилья, изменение 
семейного положения, существенно зависит 
от доходов и других инерционных факторов. 
Все это делает рынок мебели не сильно дина-
мичным. Естественно, что  здесь тоже суще-
ствует мода на стили и направления, прово-
дятся выставки мирового уровня для опреде-
ления, а зачастую для создания новых трен-
дов. Есть текущая мода на определенные цве-
та, решения, элементы, которые приходят 

на срок от полугода до года и уходят, но в це-
лом отрасль совсем не «быстрая».

При  этом отрасль очень стабильная. Ме-
бель люди покупали и будут покупать всегда. 
Человек хочет жить и работать в уюте и его до-
статочно сильно беспокоит обустройство того 
места, где он проводит значительную часть 
своей жизни. Спрос практически всегда по-
стоянный, без значительных колебаний, с по-
нятной сезонностью и с некоторой поправкой 
на макроэкономические события вроде коле-
баний курса рубля, кризисов, миграционных 
потоков, региональной экономической актив-
ности.

Игроков российского мебельного рынка 
можно разделить на две группы: тех, кто за-
нимается только розничной продажей мебе-
ли и тех, кто одновременно занимается и про-
дажей, и  производством. К  чистым продав-
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цам можно отнести таких крупных игроков 
как Икея, Hoff, а также некоторое количество 
мелких экспортеров итальянской и  китай-
ской мебели. Производителей мебели, кото-
рые сами пытаются выстраивать свои прода-
жи, значительно больше и размер их разнит-
ся от небольших мебельных мастерских с од-
ним или двумя мастерами до градообразую-
щей Шатуры. Это делает мебельный рынок 
предельно разношерстным.

Порог входа на мебельный рынок относи-
тельно небольшой, поэтому часто этот рынок 
используют в качестве типового примера для 
рынков с низкими барьерами на вход [10]. До-
статочно нескольких миллионов рублей для от-
крытия салона франчайзи или  создания не-
большой мебельной мастерской для продажи 
через Интернет. Все это делает мебельный ры-
нок достаточно привлекательным для разного 
калибра игроков. Существуют около пятнадца-
ти компаний, которые занимают примерно по-
ловину рынка, а остальное делят между собой 
несколько сотен мелких салонов и мастерских. 
При этом сказать, что российский мебельный 
рынок  — это, по  терминологии, предложен-
ной в [7], — сплошной «красный океан», то есть 
крайне жестко конкурентный рынок, было бы 
неправильно, океан «краснеет» прямо сейчас 
на наших глазах. Рынок разделен на достаточ-
ное количество сегментов и подсегментов, ко-
торые практически с  собой не  конкурируют. 
Есть сегменты дорогой и дешевой стандарти-
зованной мебели, мебели на заказ, сегмент до-
рогой итальянской мебели, мебели из массива, 
товаров для сна, кухонь, а производители мяг-
кой мебели вообще, отдельно стоящий, обосо-
бленный сегмент. И  если еще 5–10  лет назад 
большинство производителей работало толь-
ко в  одном сегменте, и  они старались стать 
там лучшими, то в последнее время ситуация 
кардинально поменялась. Производители ку-
хонь стали делать мебель на  заказ, произво-
дители мебели продавать товары для сна и так 
далее. Все стараются расширять свои линей-
ки и заходить в соседние сегменты. Это делает 
мебельный рынок очень интересным, и в бли-
жайшее время нас ждет его развитие: обо-
стрится конкуренция, активизируются слия-
ния и поглощения, усилится консолидация ли-
деров рынка. Возможно, такие процессы будут 

сопровождаться установлением преференций 
и ограничений на региональном и локальном 
уровнях в пользу этих лидеров. В перспекти-
ве они могут стать новыми альфа-компаниями 
рынка, или даже альфа-империями. Прогнози-
ровать такие процессы пока рано, но  видеть, 
как один из сценариев и мониторить предсто-
ящие в нем тренды уже следует.

ТЕОРИЯ ЭКОНОМИЧЕСКОГО 
ДОМИНИРОВАНИЯ
Для  описания чрезвычайно фрагменти-

рованного мебельного рынка воспользуем-
ся теорией экономического доминирования 
в  многоуровневой экономике, которая была 
предложение в конце 2019  г. А. А. Блохиным, 
И. В. Ломакиным-Румянцевым и С. А. Наумо-
вым [1], [2] и позволяет разделить участников 
экономических рынков на  три взаимодей-
ствующие группы:

• Альфа-бизнес — наиболее крупные игро-
ки рынка, имеющие доступ к  значительным 
и менее дорогим ресурсам, способные сущес-
твенно влиять на  «правила» данного рынка, 
обладающие ресурсами лоббирования и соз-
дания необходимой им рыночной инфра-
структуры. Для  мебельного рынка важным 
элементом является контроль каналов сбы-
та. Так наличие собственной сбытовой сети 
значительно усиливает позиции компании 
как в конкурентной борьбе, так и получении 
более выгодных условий от поставщиков (да-
лее — Альфа, альфа-бизнес, альфа-компании, 
альфа-уровень).

• Бета-бизнес — крупные компании, име-
ющие значительную долю рынка, часто явля-
ющиеся лидерами в  определенных сегмен-
тах и обладающие определƉнными специфи-
ческими компетенциями (далее — Бета, бета-
бизнес, бета-компании, бета-уровень).

• Гамма-бизнес — мелкие компании, спо-
собные гибко заполнять оставленные им ры-
ночные ниши в разнообразных технологиче-
ских цепочках, необходимых для альфа- и бе-
та-бизнесов, а также для удовлетворения по-
требительского спроса (далее — Гамма, гамма-
бизнес, гамма-компании, гамма-уровень).

Дополнительно в  концепции экономиче-
ского доминирования выделяется термин 
«альфа-империи» — когда компании из всех 
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трех групп объединяются в интегрированные 
системы для получение синергетического эф-
фекта [3]. Часто такая организационная модель 
помогает альфа-компания удерживать кон-
троль над бетами и гаммами, многие из кото-
рых являются ее поставщиками или партнера-
ми по сбыту либо логистике и потенциальны-
ми конкурентами, но как мы увидим дальше, 
на российском мебельном рынке сформиро-
вавшихся альфа-империй пока, на наш взгляд, 
нет, хотя похожие формы встречаются на бе-
та-уровне. Возможно, со временем, такие бе-
та-империи, набрав экономическую и инсти-
туциональную силу, смогут стать новыми ли-
дерами рынка и превратятся в его альфа-ком-
пании или альфа-империи.

ИКЕЯ — ШВЕДСКАЯ АЛЬФА 
БЕЗ СОБСТВЕННОГО 
ПРОИЗВОДСТВА
Альфой мебельного рынка без тени сомне-

ния является Икея, пришедшая на российский 
рынок в 1997 г. и довольно быстро занявшая 
на нем лидерские позиции. Шведская компа-
ния удерживает больше 20% российского ме-
бельного рынка [4], опережая ближайших кон-
курентов в разы. Интересно, что данная Аль-
фа– это чистый продавец. Икея сама поч-
ти не производит мебель. Все продажи Икеи 
строятся на мебели, произведенной другими 
компаниями под ее торговой маркой. И очень 
часто — это мелкие мебельные компании, ко-
торые можно причислить к гамма-бизнесу.

Кейс Икея демонстрирует российскому 
рынку важный образец завоевания позиции 
альфа-уровня. Крупная шведская компания, 
являющаяся Альфой на национальном и гло-
бальном рынках, сумела в России за сравни-
тельно короткое время стать однозначным 
лидером рынка, используя стратегию про-
никновения на него, как и в других странах. 
При этом такая стратегия строилась «от про-
даж» готовых изделий под брендом Икея, ор-
ганизации поставок от  производителей и, 
главное, жесткого контроля качества продук-
ции. Фактически, Икея смогла выстроить сеть 
поставщиков и субпоставщиков, работающих 
в единых стандартах и представляющих собой 
«конструктор» из сравнительно легко заменя-
емых участников.

Своего положения на рынке Икея достиг-
ла простой и  понятной продуктовой линей-
кой, если не считать шведских названий, чет-
ким позиционированием и  хорошим мар-
кетингом. Икеи удалось создать определен-
ный мебельный стиль и стать именем нари-
цательным. Квартира в стиле Икея не означа-
ет, что мебель куплена в Икее. При этом широ-
та ассортимента Икеи не превзойдена на ме-
бельном рынке. Целый дом можно обставить 
продукцией Икея, начиная с кровати и закан-
чивая принадлежностями для ванной комна-
ты.

И при всем при этом данная Альфа продол-
жает постоянно развиваться и расти. Икея пы-
тается уйти от имиджа дешевой мебели и вво-
дит в  свой ассортимент мебель из  дорогого 
материала, например, шпона или мебель пол-
ностью под индивидуальные размеры заказ-
чика, но  делает это достаточно сбалансиро-
ванно, и ввод дорогих продуктов не означает 
вывод дешевых. Икея не поднимается из од-
ного сегмента в другой, она захватывает но-
вые, отбирая их у бет и гамм, оставаясь полно-
ценным лидером среди игроков в своих ста-
рых сегментах. Интересно отметить, что та-
кой  же стратегии придерживаются и  альфы 
на других рынках. Например, Студников С. С. 
отмечает схожие тенденции на рынке высше-
го образования, когда готовность рынка к он-
лайн-обучению открывает для альфа-игроков 
широкие возможности по захвату аудиторий 
бета- и гамма-вузов [4].

Представляется, что альфа-империи на ме-
бельном рынке России не  существует. Един-
ственная альфа-компания не стремится взять 
на  себя эту роль, а  остальные пока не  смог-
ли достичь альфа-уровня. Скорее всего, ни-
кто пока не  ставил перед собой такой цели 
и  сам рынок еще  не  очень сильно консоли-
дирован вокруг его лидеров. Если на мебель-
ный рынок придет новый игрок с  доступом 
к значительным финансовым ресурсам, «пра-
вильной» интеграцией с  государством и  за-
дачей стать на  данном рынке альфа-импе-
рией, то весь рынок ждут просто тектониче-
ские изменения и данная альфа-империя бу-
дет безусловно создана, хоть и не за один год, 
а ее «битва» с Икеей станет очень интересным 
«зрелищем». Почему Икея не стремится стать 
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альф-империей, интегрируя бизнес с локаль-
ными бетами и гаммами? Возможно всему ви-
ной «шведские корни», предполагающие уход 
от излишне высокой близости к государству, 
а  также желание не  класть все яйца в  одну 
корзину и концентрироваться только на том, 
чем умеешь заниматься лучше всего. В случае 
Икеи — это продажи.

КАКИЕ НИШИ ЗАНИМАЮТ БЕТЫ 
И В ЧЕМ ИХ КОНКУРЕНТНОЕ 
ПРЕИМУЩЕСТВО ПО СРАВНЕНИЮ 
С ИКЕЕЙ
Беты мебельного рынка — это в основном 

крупные производители мебели, имеющие 
собственные и  франчайзинговые сети про-
даж. На российском мебельном рынке около 
двух десятков Бет. К ним можно отнести та-
кие компании как Аскона, Шатура, Ангстрем, 
Дятьково, MrDoors, Столплит, Лазурит, Ме-
бель Черноземья, Кухни Мария и другие. Об-
щая доля Бет на  рынке мебели составляет 
примерно 40%, и  она достаточно стабильна. 
Но при этом в последнее время ряды Бет не-
сут определенные потери. За последние годы 
с рынка ушло несколько компаний, например, 
Альдо, а  некоторые значительно сократили 
свои обороты. Примечательно, что  подавля-
ющее большинство Бет расположено в  цен-
тральной европейской части России, и прак-
тически все имеют сети продаж федерального 
уровня. Беты являются вертикально интегри-
рованными компаниями. У них есть собствен-
ное мебельное производство, собственные 
службы сервиса по доставке, установке и об-
служиванию мебели, собственная или фран-
чайзинговая сеть продаж, а у некоторых игро-
ков есть собственное производство материа-
лов. В каком-то смысле их можно, по анало-
гии с Вертоградов В. А. [3], назвать бета-импе-
риями. Такое положение дел дает определен-
ное преимущество, так как  бета может кон-
тролировать достаточно большой кусок це-
почки от производства до конечного пользо-
вателя. Это позволяет им самим определять 
необходимый уровень качества, предостав-
лять собственные линейки готовой продук-
ции, разрабатывать собственные стандарты 
сервиса и продаж. Это дает определенную сво-
боду действий при выборе стратегии работы 

Бет на мебельном рынке. В выбранной нише 
Беты достаточно легко могут стать лучшими.

Например, стратегия компании Артис, од-
ной из Бет мебельного рынка России, — это до-
ставка за 48 часов. Данная Бета имеет отлажен-
ное производство стандартизированной мебе-
ли, которая представлена достаточно широкой 
линейкой. Правильная организация производ-
ства, хранения готовой продукции, внутрен-
ней логистики и сервиса позволяет описыва-
емой Бете быть достаточно успешной. Другой 
пример, компания MrDoors, совсем противо-
положный. Бета своим основным конкурент-
ным преимуществом считает индивидуаль-
ность. Выполняется практически любое по-
желание клиента. Каждый заказ разрабатыва-
ется и производится как уникальный. Произ-
водство, разработка линеек продукции, сер-
вис и  логистика нацелены именно на  такой 
подход, что делает срок изготовления заказа 
очень далеким от 48 часов. Но этот подход тоже 
очень успешен. У каждого есть свои клиенты.

Но  за  свободу всегда надо чем-то  пла-
тить. Бетам надо фокусироваться на многих 
аспектах своей деятельности, а  если учесть, 
что  Беты мебельного рынка  — это относи-
тельно маленькие компании по меркам рос-
сийской экономики в целом, то они страдают 
достаточно низким качеством корпоратив-
ного управления. Большинство Бет хорошо 
концентрируются только на  одном направ-
лении: или на производстве, или на продаже, 
или  на  сервисе. Гармонично развивающих-
ся Бет на мебельном рынке не так уж и мно-
го. Но самой главной ценой, которую платят 
Беты за свою «свободу» можно назвать посто-
янные высокие издержки. Производство, раз-
работка коллекций, сервис требуют постоян-
ных достаточно высоких затрат. И в конечном 
счете кажущаяся свобода становится эфемер-
ной. Однажды сделав свой выбор в развитии 
Бете достаточно сложно изменить его. Про-
изводство и  все обсуживающие подразделе-
ния становятся «гирями на ногах». Все зави-
сит от  правильности изначального выбора. 
Если он был верным, то Бета «летит вперед» 
и как ледокол пробивается через любые пре-
пятствия, но для резкого маневра у нее слиш-
ком большая масса и инертность по  сравне-
нию с Гаммами.
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РОЙ ГАММ МЕБЕЛЬНОГО РЫНКА
Гаммы мебельного рынка — это большой 

рой мелких мебельных производств и неболь-
ших магазинов мебели. Гаммы обычно специ-
ализируются на одном сегменте или двух уз-
ких сегментах. Если кто-то хорошо делает сту-
лья, то  он специализируется только на  сту-
льях, если кто-то производит кровати, то он 
делает только кровати и так далее. Качество 
бывает самое разное, но обычно оно компен-
сируется ценовой политикой. Одним из пре-
имуществ Гамм является гибкость в отноше-
ниях с  клиентом. Почти всегда можно сде-
лать что-то необычное, использовать нестан-
дартные материалы, встроить мебель в ориги-
нальный дизайн. Это притягивает определен-
ную часть заказчиков, готовых закрыть глаза 
на размер компании.

С  точки зрения клиентской базы у  всех 
гамм мебельного рынка подход очень схожий. 
Основной источник новых клиентов  — это 
«сарафанное радио», реклама в  Инстаграм, 
повторные клиенты или присутствие на опре-
деленных территориях. Основное преимуще-
ство Гамм на рынке — это, безусловно, цены, 
индивидуальный подход при общении с кли-
ентом, проектирование под  заказ, широкий 
выбор материалов, которые Гамма может пре-
доставить, просто купив их на открытом рын-
ке под конкретного заказчика.

Если у  Гаммы нет источника клиентов, 
то это прямой путь к сотрудничеству с Альфой 
или Бетой. А это очень часто — путь в один ко-
нец. Гамма будет иметь хоть небольшой, но по-
стоянный и стабильный доход. Она не будет 
заботиться о  сбыте, будет концентрировать-
ся только на производстве и в его оптимиза-
ции Альфа (или  Бета) обязательно поможет. 
Но Альфа (или Бета) заберет себе все, оставив 
Гамме реально минимальную долю прибыли. 
Слезть с этой иглы очень сложно. Гаммы, теря-
ющие контракты с Альфой (или Бетой), испы-
тают огромные трудности с  поиском клиен-
тов и с равномерностью загрузки своих мощ-
ностей. Часто такой разрыв приводит к закры-
тию Гаммы.

В финансовом плане Гаммы чувствуют себя 
относительно стабильно, у них минимальные 
постоянные издержки, они могут быстро свер-
нуться или развернуться в зависимости от на-

личия заказов и общей рыночной ситуации. 
Большинство Гамм не ставят перед собой цели 
роста и захвата доли рынка. Это просто опре-
деленный вид самозанятости для  владель-
цев, приносящий им более-менее стабильный 
и достаточный доход.

Те редкие Гаммы, которые пытаются актив-
но развиваться собственными силами и стать 
Бетами, к большому сожалению, как правило, 
терпят неудачу и прекращают свое существо-
вание. Это связано со  значительным ростом 
постоянных издержек на магазины, маркетинг, 
развитие производства, создание складских за-
пасов. И Гаммы, не имеющие серьезного источ-
ника финансирования, просто не справляются 
с  ростом и  умирают. Институциональные ба-
рьеры их превращения в Бету или Альфу ока-
зываются практически непреодолимыми.

А ЧТО В РЕГИОНАХ?
Гаммы, как маленькие мебельные мастер-

ские или магазинчики, есть везде. В каждом 
регионе, в каждом районом центре. Владель-
цы и сотрудники Гамм работают там, где жи-
вут, там, где они зачастую выросли, в тех мес-
тах, которые они считают своей малой Роди-
ной. Они делают и продают мебель своим род-
ственникам, друзьям, по рекомендациям и ча-
сто в населенном пункте мебель можно купить 
только у Гамм. Если коротко, то регионы — это 
родина Гамм.

Во многих регионах вырастают свои Беты. 
Они занимают заметную нишу в своем реги-
оне, становятся там безусловными лидерами 
и через какое время начинают экспансию в со-
седние регионы. У себя дома они становятся 
очень заметными игроками. Они дают людям 
работу в существенных для реги она объемах, 
платят региональные налоги, так или  иначе 
участвуют в общественной реги ональной жиз-
ни. Местные Беты в своих регионах имеют вес, 
который сложно переоценить.

Политика Альфы в регионах проста и по-
нятна. Альфа заходит в крупные города мил-
лионники, открывает свои торговые центры, 
продает и  рекламируется себя в  полном со-
ответствии со своими корпоративными стан-
дартами и отлично отлаженными процессами. 
Альфа, со временем, при определенных обсто-
ятельствах, может превращать местных Гамм 
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в своих поставщиков, но четкой связи региона 
присутствия Альфы и Гаммами-поставщика-
ми из данного региона не существует. Отлич-
но отлаженные логистические процессы Аль-
фы позволяют обеспечивать продажи в одном 
регионе, товарами, произведенными в  дру-
гих регионах. К тому же Альфа поддержива-
ет федеральный ассортимент и  очень редко 
использует местных региональных произво-
дителей для продаж только на местном реги-
ональном рынке.

Появление Альфы в  регионе поначалу 
сильно смешивает карты на местном мебель-
ном рынке. Альфа сразу занимает опреде-
ленный сегмент и  очень быстро становится 
там лидером, отбирая кусок хлеба у местных 
Гамм. Но достаточно быстро ситуация прихо-
дит в равновесие. Большинство Гамм меняют-
ся и выходят из сегмента, где теперь царствует 
Альфа. Это происходит или путем изменения 
ценовой политики Гамм, или путем измене-
ния ассортимента и услуг. Острой конкурен-
ции между Гаммами и Альфой в регионах нет.

Гораздо интересней ситуация, когда Бета 
выходит в соседние регионы или на федераль-
ный уровень. Зачастую конкуренция местных 
Гамм с Бетой чуть более заметна и каждая сто-
рона принимает меры конкурентной борьбы, 
но рано или поздно ситуация стабилизирует-
ся и здесь. Бета выигрывает всегда и остается 
в выбранном регионе, но возможно с немного 
откорректированным ассортиментом и цена-
ми. А Гаммы, как обычно, приспосабливаются 
к новой ситуации, и на мебельном региональ-
ном рынке наступает новое равновесие.

Отдельно стоит отметить способы захода 
Бет в новые регионы. Тут возможны два пути: 
собственной сетью продаж или  через фран-
чайзи. Собственная сеть — это некий вход на-
пролом, со  своими сотрудниками, своими 
стандартами и уровнем сервиса. Франчайзи — 
более гибкий подход. Обычно франчайзинго-
вые магазины открывает местная Гамма, ко-
торая обеспечивает относительную легкость 
входа. С одной стороны, франчайзи представ-
ляет стандарты, ассортимент и  цены Беты, 
с другой стороны, понимает местную специ-
фику, которая позволяет ей договариваться 
с Бетой на определенные условия, характер-
ные только для данного региона.

В  настоящее время основные Беты уже 
имеют сети продаж в большом количестве ре-
гионов, но появление новых Бет и расшире-
ние сетей существующих Бет еще долго будет 
вносить кратковременную сумятицу в мест-
ные региональные рынки, которая быстро бу-
дет сменяться новым равновесием.

МЕБЕЛЬНЫЙ РЫНОК И ЖИЛИЩНОЕ 
СТРОИТЕЛЬСТВО — ЖЕСТКАЯ 
СЦЕПКА?
Влияние темпов жилищного строитель-

ства на  мебельный рынок безусловно есть, 
но не все так однозначно как кажется на пер-
вый взгляд. Вполне логично, что после покуп-
ки новой квартиры радостные хозяева сра-
зу же побегут заказывать новую мебель, но это 
не всегда так. Длительные квартирные ремон-
ты, инвестиционные квартиры и другие фак-
торы делают взаимосвязь мебельного и жи-
лищного рынков не такой очевидной. Тем бо-
лее не  очевидны связки между процессами 
консолидации лидеров строительного рынка 
[9] и мебельного.

Ремонты в  новых квартирах могут зани-
мать долгие месяцы, а иногда и годы. Не ред-
ки случаи, когда у новых владельцев квартиры 
просто не осталось денег на ремонт и им нуж-
но время для восстановления резервов. И из-
вестная фраза «ремонт нельзя закончить, его 
можно только остановить» вовсе не оторвана 
от жизни. А инвестиционные квартиры могут 
стоять без  ремонта целыми годами. Все это 
приводит к тому, что между покупкой кварти-
ры и покупкой мебели возникает достаточно 
большой, и к тому же не стабильный времен-
ной лаг, что  мешает делать точные прогно-
зы колебаний мебельного рынка на  основа-
нии колебаний жилищного, хотя общие трен-
ды прослеживаются безусловно. Но эта ситуа-
ция начинает меняться. В России сейчас наби-
рает силу рынок продажи новых квартир с от-
делкой. Это очень быстро растущий сегмент, 
который приобретает все большую популяр-
ность особенно в  сегментах бизнес-класса. 
В  данном случае уже никакого временного 
лага нет и взаимосвязи можно строить доста-
точно точно в рамках определенных сегмен-
тов. Но жизнь не стоит на месте и за рынком 
квартир с отделок начинает подниматься ры-
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нок квартир с  готовой меблировкой. В  этом 
случае сцепка мебельного и жилищного рын-
ков — что ни на есть жесткая.

А  как  рынок жилищного строительства 
влияет на Альф, Бет и Гамм мебельного рын-
ка? Так как  Гаммы занимают абсолютно все 
сегменты мебельного рынка от  самой деше-
вой до самой дорогой, то объем рынка мебели 
у Гамм в общих объемах полностью коррели-
рует с рынком жилья вне зависимости от клас-
са квартир. На любую квартиру найдется своя 
Гамма, и на самую дешевую, и на самую доро-
гую. Это будут совсем разные Гаммы, в общем 
по рынку связь практически прямая.

У  Альфы своя роль. Чем  больше сдает-
ся эконом жилья, тем  больше продает Аль-
фа. В  дорогую квартиру Икею новые хозяе-
ва не особо хотят ставить, зато в относитель-
но недорогую с  превеликим удовольствием. 
Альфа тут берет ценой, проработкой ассор-
тимента и единством стиля. Любую квартиру 
можно абсолютно полностью обставить Ике-
ей и это будет относительно красиво, стильно 
и при этом на разный кошелек.

Беты же больше всего в выигрыше от стро-
ительства относительно дорогих квартир. По-
купатель квартиры сегмента средний плюс 
и  выше ищет стиль, индивидуальность, ка-
чество и  сервис. И  находит все это у  Бет. 
При  этом рост сегмента квартир с  отделок 
«льет воду» именно на мельницу Бет. Ни одна 
Гамма не  может договориться с  застройщи-
ками о поставке мебели для сотен или тысяч 
квартир, у них просто нет таких возможнос-
тей. Альфа на данный момент в подобном со-
трудничестве не особо заинтересована, в пер-
вую очередь по  финансовым соображени-
ям, да и сами застройщики пока не особо ви-
дят Альфу как основного контрагента на этом 
рынке. А вот для Бет тут полное «раздолье». 
Гибкие цены, производственные мощности, 
богатство ассортимента и материалов. Все го-
ворит о том, что рост рынка квартир с  гото-
вой меблировкой будет благотворно влиять 
на рост Бет.

Связь между мебельным рынком и жилищ-
ным строительством безусловно есть, но дли-
тельный и  рваный временной лаг вносит 
в  эту связь неопределенность. Гаммы растут 
при росте строительства жилья любого клас-

са, Альфе интересен рост строительства недо-
рого жилья, а Беты больше всего рады стро-
ительству среднего и дорого жилья. Не устоя-
лись пока еще и связи между альфами или бе-
тами строительного рынка, производящими 
массовое жилье и бетами мебельного рынка, 
хотя подобная связка может оказаться очень 
продуктивной и для тех, и для других, и поэто-
му можно прогнозировать ее усиление в бли-
жайшие годы. Более того организационная 
связка Бет мебельного рынка с крупными за-
стройщиками массового сегмента строящего-
ся жилья может привести к довольно быстро-
му формированию новых Альф мебельного 
рынка.

МЕБЕЛЬНЫЙ КОРОНАВИРУС — 
ВСЕ «ПЕРЕБОЛЕЛИ» ПО-РАЗНОМУ 
И С РАЗНЫМИ ПОСЛЕДСТВИЯМИ
Кризис 2020–2021  гг. заметно отразил-

ся на мебельном рынке и проявил очень раз-
нонаправленные реакции. Участники рынка 
прошли этот «тест» по-разному. С одной сто-
роны, произошел безусловный рост спроса. 
Это объясняется тем, что люди, вынужденные 
сидеть дома по объективным причинам, ста-
ли больше внимания уделять обстановке, в ко-
торой они находятся. Многие организовыва-
ли дома рабочую или учебную зону, или даже 
перебирались за  город, обустраиваясь там. 
А  если учесть, что  люди перестали тратить 
деньги на путешествия, то внимание к уюту, 
комфорту и красоте имело определенное фи-
нансовое подкрепление.

При  этом данный кризис, в  силу своей 
специфики, серьезно изменил каналы ком-
муникации клиента и продавца мебели. Если 
раньше люди в  подавляющем большинстве 
случаев, близком к  100%, покупали мебель 
только после визита в салон, где все можно по-
трогать и пощупать, то сейчас ситуация кар-
динально изменилась. Покупатели не  хотят 
посещать салоны, они предпочитали комму-
ницировать удаленно. Не взрывным образом, 
но значительно вырос рост интернет-продаж 
мебели. Подавляющее большинство комму-
никаций продавец-клиент перешли в онлайн. 
И часто клиент не  приезжает в  салон вовсе, 
а все вопросы решает по телефону или видео-
связи. Проблему необходимости тактильно-
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го ощущения для клиента решается через до-
ставку образцов материалов или клиент удов-
летворяется видео-трансляциями.

С другой стороны, на  рынке мебели про-
изошел достаточно серьезный кризис с  по-
ставкой материалов. Кризис производства 
ДСП имел общероссийское значение и обсуж-
дался на  уровне Министерства промышлен-
ности и торговли РФ [5]. Рост спроса, наруше-
ние цепочек и графиков поставок негативно 
сказались на всем мебельном рынке, приводя 
к срыву сроков для конечных клиентов.

В  текущем кризисе сливки снимают 
или  крупные игроки, которые имеют ресур-
сы для перестройки коммуникаций, техноло-
гий продаж и решения вопросов с поставка-
ми материалов, или самые гибкие и приспо-
сабливающие. Альфа Икея грамотно исполь-
зовала свои ресурсы и перенаправила пото-
ки клиентов с  одного отработанного канала 
offl ine на другой не менее тщательно и зара-
нее проработанный канал online. Ее магазины 
даже в самый пик пандемии были заняты от-
грузкой товаров клиентам. Гаммам надо было 
уметь быстро меняться, осваивать Zoom, на-
чать использовать внешние сервисные служ-
бы, и  уметь полностью менять используе-
мые материалы. И многим Гаммам это ока-
залось под силу. Трудней всего пришлось Бе-
там. Высокие постоянные издержки, большая 
неповоротливая сеть продаж, которая не осо-
бо хочет меняться, технологические цепочки 
производства, которые быстро не  адаптиру-
ешь под новые материалы и так далее. Быс-
тро изменившиеся Беты, которые смогли по-
жинать плоды, а тех, кто меняться не захотел 
или не сумел, ожидают трудные времена, ко-
торые пока компенсируются общим ростом 
спроса.

РЕКОМЕНДАЦИИ НА 2021: ЧЕМУ 
НАС НАУЧИЛ КОРОНА-КРИЗИС
Гибкость бизнес-модели и  контроль клю-

чевой инфраструктуры оказались основными 
факторами для преодоления изменений ры-
ночных условий вследствие пандемии 2020 г. 
Какой опыт стоит запомнить и использовать?

Альфа оказалась максимально готова к по-
добным кризисам, ей стоит продолжать сис-
темно развивать каналы продаж и коммуни-

каций с клиентами, а также усиливать меха-
низмы быстрого переключения с одного кана-
ла продаж и коммуникаций на другой в зави-
симости от рыночной ситуации и общей об-
становки.

Гаммам стоит начать относиться к бизне-
су с определенной легкостью: не бояться ме-
нять привычные процессы продажи и произ-
водства, осваивать новые технологии, новые 
материалы. Быть гибкими и приспосабливаю-
щимися — кто может это сделать, тот выживет. 
Остальным будет очень тяжело и одним из ва-
риантов выживания станет контракт с Альфой 
на поставку продукции, но его надо будет су-
меть заключить.

Бетам на мебельном рынке наиболее слож-
но. Им стоит наращивать финансовую подуш-
ку для компенсации резких колебаний продаж 
в  ситуации больших постоянных расходов. 
Также желательно системное развитие новых 
каналов продаж, клиентских коммуникаций, 
перевод технологий изготовления продукции 
и продаж на более гибкие подходы. Возмож-
но создание гамма-сателлитов для  решения 
узких задач, таких как  создание нетиповых 
и эксклюзивных проектов.

И, возможно, единственный метод конку-
ренции с мебельной Альфой — это создание 
(усиление) бета-империй, объединяющих не-
сколько гамм и бет, или другие методы кон-
солидации игроков, чтобы усилить общие ин-
ституциональные возможности для  общего 
блага.

Анализ мебельного рынка России, сложив-
шегося в последние годы и заметно изменив-
шегося в 2020–2021 гг., позволяет сделать ряд 
выводов:

1. Теория экономического доминирова-
ния оказалась удобным инструментом анали-
за рынка, позволяющим структурировать его 
участников по их роли, стратегиям, реакции 
на наступивший кризис, возможностям эко-
номического роста.

2. Выделение альфа-, бета- и  гамма-игро-
ков рынка, описание их  типичных страте-
гий, одновременно с оценкой их доли на рын-
ке и тенденциями ее роста, позволяет обосно-
вать относительную устойчивость структуры 
и  архитектуры рынка (по  терминологии [8]) 
на ближайшую перспективу, и одновременно 
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прогнозировать ускорение консолидации бе-
та-игроков рынка, которая может через не-
сколько лет привести к заметной перестройке 
рынка, изменению динамики его сегментов.

3. Такая консолидация может существен-
но зависеть в том числе от консолидации ли-
деров девелоперского рынка, что может при-
вести к появлению сильных Бета-игроков ме-
бельного рынка, работающих «в связке» с за-
стройщиками жилья, работающими в сегмен-
те массового жилья с отделкой.

4. Прогнозные сценарии развития рынка 
следует строить с учетом нарастающей конку-
рентной борьбы ключевых участников рын-
ка за сферы влияния и доступ к качественным 
ресурсам на нем.

5. Подтверждается тезис о том, что Альфа-
ми на рынке становятся, как правило, не про-
изводители продукции, а посредники — тор-
говые сети, банки, иные организации рыноч-
ной инфраструктуры, усиливающие институ-
циональные позиции производителей.

6. Принципиальных изменений на мебель-
ном рынке страны в ближайшие годы вряд ли 
следует ожидать, но  в  среднесрочной пер-
спективе его архитектуру могут изменить ра-
стущие крупные игроки мебельного рынка 
или  крупные участники смежных рынков — 
банковского, сетевой торговли, ремонтно-
строительного, ИТ-рынка и некоторых других.

7. Мониторинг и прогнозирование зарож-
дающихся на данном рынке тенденций важ-
ны как для его участников, так и для ведомств, 
ответственных за регулирование данной сфе-
ры деятельности.
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