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Мебельная промышленность, которая производит товары народного потребления, занимает одно из ключе-
вых мест среди отраслей лесопромышленного комплекса в Российской Федерации. Российская мебельная 
промышленность после 90-х гг. XX в. развивается по рыночным законам. Динамичное развитие мебельных 
предприятий отвечает потребностям стратегической концепции структурного развития национальной эко-
номики, направленной на приоритетную модернизацию производства в обрабатывающих сегментах про-
мышленности, включая и лесопромышленный комплекс. Ключевое значение для развития предприятия 
имеет грамотно выбранная стратегия его деятельности в турбулентной среде. В статье на основе методов 
научного познания и системного анализа рассмотрены общетеоретические подходы к методике оценки кон-
курентоустойчивости, позволяющие синтезировать полученные результаты. Представлены научные кон-
цепции различных исследователей в отношении методики оценки конкурентоустойчивости, а также пред-
лагается авторское видение и определение методики оценки конкурентоустойчивости. Проводится парал-
лель между различными научными взглядами касательно оценки конкурентоустойчивости, что позволяет 
сформировать авторский концепт исследовательской проблемы. Предложенный подход формирования 
стратегии конкурентоустойчивости позволяет повысить конкурентоустойчивость мебельных предприятий 
России, обеспечить их экономическую устойчивость и прибыльность. 
Ключевые слова: конкурентоустойчивость, тенденции рынка мебели в России, стратегии, диверсификация.  
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Furniture-making industry manufacturing consumer goods takes one of the key positions among industries of the 
timber-merchant complex of the Russian Federation. Russian furniture-making industry after the 1990-s has been 
developing according to market laws. Dynamic development of furniture-making enterprises meets the 
requirements of the strategic concept of national economy structural development oriented to priority 
modernization of production in processing industry segments, including the timber-merchant complex. Correctly 
chosen strategy of the enterprise functioning in the turbulent environment is essential for its development. On the 
basis of methods of scientific cognition and system analysis the article studies theoretical approaches to methods of 
assessing competition stability, which allows us to synthesize the obtained results. Academic concepts of different 
researchers concerning methodology of assessing competition stability are provided in the article, as well as the 
author’s opinion and methodology of assessing competition stability. Different academic views are compared, which 
gives an opportunity to formulate the author’s concept of the research problem. The approach of designing strategy 
of competition stability provides an opportunity to raise competition stability of furniture-making enterprises in 
Russia and ensure their economic sustainability and profitability. 
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ля развития мебельных предприятий 
важное значение имеет выбранная 
стратегия их деятельности. В услови-

ях рыночной экономики и турбулентной 
среды ведущим элементом должен быть 
анализ внешней среды: рыночной ситуа-
ции, поведения предприятий данной от-
расли, поведения потребителей мебельной 
продукции/услуг, продуктов/услуг смеж-
ных и комплементарных товаров, товаров-
заменителей, а также анализ внутренней 
среды предприятия [8]. 

В научной теории есть различные клас-
сификации типов стратегий. С точки зре-
ния выдающегося ученого в области стра-
тегического управления М. Портера, суще-
ствуют три основных подхода к выработке 
стратегии поведения фирмы на рынке.  
Первый подход связан с лидерством в ми-
нимизации издержек производства, второй 
– со специализацией в производстве про-
дукции, третий подход относится к фик-
сации определенного сегмента рынка и 
концентрации усилий фирмы на выбран-
ном рыночном сегменте рынка1. 

Наиболее распространенные, выверен-
ные практикой стратегии развития бизне-
са предприятий представляют четыре раз-
личных подхода к росту предприятия и 
связаны с изменением состояния одного 
или нескольких элементов: продукта, рын-
ка, отрасли, положения фирмы внутри от-
расли, технологии. 

1. Стратегии концентрированного роста. 
Сюда попадают те стратегии, которые свя-
заны с изменением продукта и (или) рын-
ка и не затрагивают три других элемента. 
В случае следования этим стратегиям 
фирма пытается улучшить свой продукт 
или начать производить новый, не меняя 
при этом отрасли. Что касается рынка, то 
фирма ведет поиск возможностей улучше-
ния своего положения на существующем 
рынке либо перехода на новый рынок. 

2. Стратегии интегрированного роста. 
Они связаны с расширением фирмы пу-

тем добавления новых структур. Обычно 

                                                
1 См.: Портер М. Конкуренция : пер. с англ. : учебное 
пособие. – М., 2006. 

фирма может прибегать к осуществлению 
таких стратегий, если она находится в 
сильном бизнесе и не может осуществлять 
стратегии концентрированного роста. В то 
же время интегрированный рост не проти-
воречит ее долгосрочным целям. Фирма 
может осуществлять интегрированный 
рост как путем приобретения собственно-
сти, так и путем расширения изнутри. При 
этом в обоих случаях происходит измене-
ние положения фирмы внутри отрасли. 

Выделяются два основных типа страте-
гий интегрированного роста: 

– стратегия обратной вертикальной ин-
теграции. Она направлена на рост фирмы 
за счет приобретения либо же усиления 
контроля над поставщиками. Фирма мо-
жет либо создавать дочерние структуры, 
осуществляющие снабжение, либо же при-
обретать компании, уже осуществляющие 
снабжение. Реализация стратегии обрат-
ной вертикальной интеграции может дать 
фирме благоприятные результаты, связан-
ные с тем, что уменьшится зависимость от 
колебания цен на комплектующие и за-
просов поставщиков. Более того, поставки 
как центр расходов для фирмы в случае 
обратной вертикальной интеграции могут 
превратиться в центр доходов; 

– стратегия вперед идущей вертикальной 
интеграции. Она выражается в росте фир-
мы за счет усиления контроля над струк-
турами, находящимися между фирмой и 
конечным потребителем, а именно систе-
мами распределения и продажи. Данный 
тип интеграции выгоден в случае расши-
рения посреднических услуг или же когда 
фирма не может найти посредников с ка-
чественным уровнем работы. 

3. Стратегии диверсифицированного роста. 
Эти стратегии реализуются в том слу-

чае, когда фирма не может развиваться на 
данном рынке с данным продуктом в рам-
ках данной отрасли. К основным факто-
рам, обусловливающим выбор стратегии 
диверсифицированного роста, относятся 
следующие:  рынки для осуществляемого 
бизнеса оказываются в состоянии насыще-
ния либо же сокращения спроса на про-

Д 
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дукт вследствие того, что продукт нахо-
дится на стадии умирания; текущий биз-
нес дает превышающие потребности по-
ступления денег, которые могут быть при-
быльно вложены в другие сферы бизнеса; 
новый бизнес может вызвать синергиче-
ский эффект, например, за счет лучшего 
использования оборудования, комплекту-
ющих изделий, сырья и т. п.;  антимоно-
польное регулирование не разрешает 
дальнейшего расширения бизнеса в рам-
ках данной отрасли;   могут быть сокраще-
ны потери от налогов, облегчен выход на 
мировые рынки, привлечены новые ква-
лифицированные служащие либо же луч-
ше использован потенциал имеющихся 
менеджеров. 

4. Стратегии сокращения. 
Они реализуются в случае, когда фирма 

нуждается в перегруппировке сил после 
длительного периода роста или в связи с 
необходимостью повышения эффективно-
сти, наблюдаются спады и кардинальные 
изменения в экономике, такие как, напри-
мер, структурная перестройка и т. п.  
В этих случаях фирмы прибегают к ис-
пользованию стратегий целенаправленно-
го и спланированного сокращения произ-
водства. Реализация данных стратегий за-
частую проходит не безболезненно для 
фирмы. Однако необходимо четко осозна-
вать, что это такие же стратегии развития 
фирмы, как и рассмотренные стратегии 
роста, и при определенных обстоятель-
ствах их невозможно избежать. Более того, 
порой это единственно возможные страте-
гии обновления бизнеса, так как в подав-
ляющем большинстве случаев обновление 
и рост – взаимоисключающие процессы 
развития бизнеса [5]. 

В научной литературе понятие «страте-
гия конкурентоустойчивости» отсутствует. 
С нашей точки зрения, в современных 
условиях стратегия конкурентоустойчиво-
сти – это комплексная система стратегий, 
которые максимально позволяют быть 
предприятию конкурентоустойчивым: 
максимально экономически устойчивым, 
прибыльным и производить востребован-

ную на рынке продукцию.  Стратегия кон-
курентоустойчивости включает статиче-
скую и динамическую составляющие. Ста-
тическая составляющая – это цели и задачи 
в долгосрочной перспективе. Динамиче-
ская составляющая позволяет менять ка-
кой-либо элемент из системы стратегий 
исходя из совокупности факторов внеш-
ней и внутренней среды. 

Для формирования стратегии конку-
рентоустойчивости ведущим элементом 
является анализ внешней среды: конку-
рентов, рыночных тенденций, поведения 
потребителей [1]. 

Рассмотрим тенденции развития рынка 
мебельной продукции России (производ-
ство, импорт и экспорт).  

По данным Росстата, объем производ-
ства мебели в России в 2018 г. увеличился 
на 3% относительно 2017 г. и составил  
152,98  млрд рублей (в ценах поставщиков), 
при этом собственно объем продаж на 
рынке увеличился по сравнению с уров-
нем 2017 г. и составил 565 млрд рублей (в 
ценах реализации) (рис. 1).  

Тенденция роста объема рынка, которая 
началась в 2015 и продолжалась в 2018 г., 
сохранилась (более чем на 10,5% в денеж-
ном выражении). В 2018 г. импорт мебели в 
Россию продолжил снижение, которое бы-
ло в 2017 г., и составил 84,4 млрд рублей 
(табл. 1). 

В денежном выражении порядка 48% 
продаваемой мебели в Россию импортиро-
валось в 2015 г., в 2018 г. – 39% [6]. 

 Ключевые сегменты по импорту мебе-
ли: 

1) дорогая высококачественная мебель, 
которую поставляют из Италии и Герма-
нии и которая занимает нишевой сегмент 
рынка (высокий сегмент); 

2) мебель среднего ценового сегмента, 
которая поставляется из стран Восточной 
Европы (включая Польшу, Румынию и 
пр.), а также Китая; 

3) мебель экономкласса, поставляемая 
из стран СНГ (в основном из Беларуси), 
для которой характерны достаточно низ-
кие цены при приемлемом качестве ввиду 
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достаточно низкой стоимости рабочей си-
лы, наличия государственной поддержки, 
местоположения производств в свободных 
экономических зонах (возможность заку-

пать комплектующие без уплаты пошлин), 
а также наличия достаточно дешевых ре-
сурсов из России. 

 

 
Рис. 1. Динамика рынка мебели в Российской Федерации за период 2015–2018 гг. 

 
Примечание: рис. 1–7 составлены по данным Росстата. 

 
Т а б л и ц а   1   

Импорт мебели в Россию в 2015–2018 гг.* (в млрд руб./год) 
 

Страны 2015 2016 2017 2018 

Италия, Германия и прочая Северная и Западная Европа 27,50 26,50 27,30 28,11 

Китай 25,00 20,70 21,00 19,00 

Польша и прочая Восточная и Центральная Европа 15,30 13,30 12,30 11,80 

Беларусь и другие страны СНГ 19,40 12,80 13,30 13,50 

Прочие 18,90 15,70 13,00 12,00 
____________________ 
* Источник: URL: https://proderevo.net/industries/furniture/proizvodstvo-mebeli-v-rossii-sostoyanie-tendentsii-tselevoe-
videnie.html 

 
Необходимо отметить, что импорт ме-

бельной продукции из Италии, Германии 
и других стран Западной Европы является 
достаточно стабильным как в денежном, 
так и материальном выражении. В среднем 
и экономсегментах импортная мебель из 
Китая, Восточной Европы и стран СНГ 
стала активно замещаться на мебельную 
продукцию российского производства. До-
ля импортной мебельной продукции су-
щественно отличается в зависимости от 
сегмента рынка, в частности, в номенкла-
туре корпусной мебели (шкафы, кухни и  
т. д.) импорт занимает незначительную 
долю и представлен в основном продукци-
ей белорусского производства. При этом в 

сегменте диванов с низкой долей дерева и 
древесных материалов (где производители 
из России не имеют конкурентных пре-
имуществ в виде более дешевого сырья) 
импорт мебели выглядит значительно ши-
ре, чем в сегменте корпусной мебели. Экс-
порт мебельной продукции из России 
представлен на рис. 2. 

Общий объем экспорта мебельной про-
дукции в 2018 г. составил 21,09 млрд руб-
лей, что на 7,4% выше показателя 2017 г.  
(табл. 2).  

Необходимо отметить, что более поло-
вины экспорта мебели из России отправля-
ется в страны СНГ, причем в большей сте-
пени в Казахстан и Беларусь. Качество экс-
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портной мебельной продукции соответ-
ствует ожиданиям потребителей, но более 
значительный выход на внешние рынки 
пока проблематичен из-за отсутствия ком-
петенций при работе на экспортных рын-

ках, недостаточного доступа к инфра-
структуре (склады, шоурумы), существен-
но высоких логистических затрат, а также 
недостатка финансовых средств для реали-
зации мебели на экспорт. 

 

 
 

Рис. 2. Экспорт мебельной продукции из России за период 2015–2018 гг. (в млрд долл.) 

 
Т а б л и ц а   2  

Экспорт мебельной продукции из России в 2015–2018 гг.* (в млрд руб./год) 
 

Страны  2015 2016 2017 2018 

Казахстан, Беларусь и прочие страны СНГ 7,60 8,80 10,88 11,75 

Германия, Италия и прочая Северная и Западная Европа 3,30 3,60 4,45 4,81 

Восточная и Центральная Европа 1,80 1,80 2,22 2,40 

США 0,60 0,70 0,87 0,93 

Китай 0,20 0,30 0,37 0,40 

Прочие 0,40 0,60 0,74 0,80 

Всего 13,90 15,80 19,53 21,09 
____________________ 
* Источник: URL: https://proderevo.net/industries/furniture/proizvodstvo-mebeli-v-rossii-sostoyanie-tendentsii-tselevoe-
videnie.html 

 
В России, как и в целом в мире, продажи 

мебельной продукции напрямую зависят 
от состояния экономики, покупательской 
способности потребителей. Как следствие, 
динамика продаж мебели коррелирует с 
динамикой ВВП. В случае если экономика 
в России будет восстанавливаться с дина-
микой реального ВВП при 1,4% в год, то в 
2019 г. возможна динамика устойчивого 
роста примерно в 1,5–2% в год. При этом 
можно прогнозировать, что в 2019–2021 гг. 
может произойти восстановление темпов 
продаж мебели, которые могут опережать 
рост ВВП до предкризисного уровня (при-

мерно так же, как было после кризиса 
2008–2009 гг.), после чего темпы роста рын-
ка мебели, вероятнее всего, будут сопоста-
вимы с динамикой ВВП. 

Приобретение импортной мебельной 
продукции существенно зависит от валют-
ного курса. Однако ввиду девальвации 
рубля и приемлемого качества российские 
производители мебели достаточно конку-
рентоспособны в среднем ценовом сегменте 
и могут продолжить теснить на рынке ме-
бельную продукцию из Китая (снижение 
доли поставок из Китая составило 1,5%), 
Польши и даже частично Беларуси [6]. 
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Изменения в российской экономике от-
крыли новые возможности для экспорте-
ров мебели после девальвации рубля в  
2014 г. При этом производство мебельной 
продукции в России стало конкуренто-
устойчивым по цене. Проявилось пре-
имущество в цене до 15–20% в сравнении с 
европейскими производителями (с учетом 
транспортных затрат). Так, в частности, 
IКЕА расширила экспорт в магазины Ев-
ропы мебельной продукции, произведен-
ной на российских предприятиях. Также 
возможно увеличение поставок мебельной 
продукции крупных российских произво-
дителей на внешние рынки таких стран, 
как Беларусь, Казахстан, Западная Европа, 
Ближний Восток (Турция, Сирия, Египет, 
Саудовская Аравия и т. д.), стран Азии 
(Вьетнам, Китай, Южная Корея, Индия).  
К примеру, активно поддерживает отече-
ственных производителей мебели при за-
рубежных поставках Российский экспорт-
ный центр (РЭЦ), который часто вывозит 

отечественных производителей на между-
народные мероприятия для презентации 
их продукции. Выставка в Бангалоре (Ин-
дия) продемонстрировала большую заин-
тересованность этого рынка в российской 
мебельной продукции. Каждый отече-
ственный производитель мебельной про-
дукции может получить финансирование 
от РЭЦ для участия в мероприятиях.  

В настоящее время в России насчитыва-
ется более 14 тыс. фирм, которые функци-
онируют на мебельном рынке России. При 
этом количество предприятий, занимаю-
щихся непосредственно производством 
мебельной продукции, около 5 000. Боль-
шая часть предприятий мебельной про-
мышленности находится в Центральном и 
Поволжском федеральных округах (около 
25% от общего количества производителей 
в каждом из федеральных округов). Рас-
пределение производства мебельной про-
дукции в России по округам в 2017 г. пред-
ставлено на рис. 3. 

 
Рис. 3. Распределение производства мебельной продукции в России по округам в 2017 г. 
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составила около 40% от общих объемов ме-
бельного рынка. 
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пусная мебель. Доля офисной мебельной 
продукции составляет примерно 11%. 
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вступлением в силу постановления о за-
прете покупки импортной мебели для го-
сударственных и муниципальных учре-
ждений. Эта ниша, которую освободили от 
зарубежной конкуренции, оценивается на 
сумму около 40 млрд рублей. При этом под 

данное постановление попадает не только 
офисная, но и другие виды мебели: оздо-
ровительная, медицинская, детская. 
Структура мебельного производства в Рос-
сии в 2017 г. представлена на рис. 4. 

 

 
 

Рис. 4. Структура мебельного производства в России в 2017 г. 

 
Несмотря на особенности продаж, после 

их спада в 2017 г. наблюдается тенденция 
роста в 2018 г. Противосанкционная прак-
тика и политика российского правитель-

ства сыграла существенную позитивную 
роль. Производство мебельной продукции 
в России за период 2015–2018 гг. представ-
лено на рис. 5. 

 

 
Рис. 5.  Производство мебели в России в 2015–2018 гг. (в млрд руб.) 
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ции, так как в последние годы увеличился 
экспорт. Однако рост внутреннего произ-

водства всех трех категорий в 2018 г. нали-
цо по сравнению с 2017 г. 

 

Рис. 6. Производство древесно-стружечных, древесно-волокнистых плит  
и фанеры с 2015 по 2018 г. 

 

Мебельная фурнитура занимает опре-
деленную долю мебельного рынка. Дина-
мика производства мебельной продукции 
вызвала со своей стороны существенный 
спрос на фурнитуру. Так, в структуре се-
бестоимости корпусной мебели объем 
фурнитуры составляет примерно 7–10%, 
кухонной мебели – около 15–20% (по дан-
ным компании «Экспресс-Обзор»).  

Рассмотрев динамику последних 15 лет, 
можно заметить, что приобретение ме-
бельной продукции в России ежегодно 
росло на 14–38%. Как результат, повысился 
спрос на мебельную фурнитуру. Исклю-
чением ввиду мирового кризиса 2008– 
2009 гг. стал 2009 г., когда потребление су-
щественно снизилось на 20–25%, а также 
2017 г., когда были введены американские 
санкции [7]. 

По данным Росстата, потребление фур-
нитуры российской мебельной промыш-
ленностью составляет около 829,3 млн дол-
ларов. Официальные данные Росстата от-
личаются от экспертных данных примерно 
в 2 раза. По данным маркетингового 
агентства «Экспресс-Обзор», доля импорта 
составляет 63% от общего потребления. По 
оценке компании DISCOVERY Research 
Group, потребление фурнитуры россий-
ской мебельной промышленностью со-
ставляет 1 800 млн долларов с учетом тене-
вой составляющей, при этом доля импорт-

ных комплектующих составляет 1 080 млн 
долларов [4]. 
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потребительского поведения: 

1. Смешанная модель потребления. 
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обретается дорогая, а какая-то более деше-
вая (из экономсегмента).  
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Ранее на мебельном рынке наблюдалась 

сезонность – первая половина года давала 
40% продаж, вторая половина – 60%. В по-
следние 3-4 года сезонность не наблюдает-
ся.  

3. Переход покупателей в сегмент микро-
производств – к частным мастерам. 

Мебельный рынок достаточно насыщен: 
имеется большое количество производите-
лей и постоянно появляются новые. При 
этом увеличивается доля мелких частных 
производителей («гаражников»), напри-
мер, в Санкт-Петербурге таких микро-
предприятий порядка 1 500.  
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клиентов ограничены, а искушений много. 
Продажи происходят во многом благодаря 
назойливой рекламе, ведь зачастую поку-
пают путешествия, бытовую технику, но 
только не мебель [7]. 

5. Долгий цикл принятия решений при по-
купке мебельной продукции. 

Как следствие отложенного спроса и 
ограниченного финансового бюджета, 
цикл принятия решений стал достаточно 
длительным. В связи с этим при продажах 
необходимо учить продавцов работать с 
длительными коммуникациями. 

6. «Ленивый» покупатель и интернет-
технологии. 

С развитием интернет-технологий по-
тенциальный клиент сначала смотрит то-
вар в Интернете. Если не найдены подхо-
дящие модели и товары, то в торговые 
центры клиент не идет. 

7. Уход от покупки к аренде (шерингу). 
В мире появились тенденции к аренде 

мебели: покупка мебели – дорого, а аренда 
– более приемлемый по цене вариант.  
В России это пока не очень распростране-
но, но тенденции уже наметились.  

Для отражения тенденций приобрете-
ния мебельной продукции был проведен 
опрос потребителей, который отражен на 
рис. 7. 

 
 

Рис. 7. Приобретение мебели в 2018 г. по различным каналам в России  
 
Примечание: сумма процентов не равна 100%, так как респонденты могли отметить несколько вариантов ответов. 
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ся магазины IКЕА, причем в больших тор-
говых центрах, где покупатель может ку-
пить все и сразу. 

4. Атака смежных сегментов. Некоторые 
строительные компании стали предлагать 
жилье как с голыми стенами, так и с набо-
ром встроенной мебели. Это серьезная 
угроза мебельным торговым центрам, так 
как у клиента отпадает потребность похо-
да в торговый центр или интернет-магазин 
для покупки мебели. Вместе с тем для про-
изводителей мебели – это новая возмож-
ность заключения контрактов на поставку 
мебели [4]. Кроме того, появились компа-
нии по оказанию дизайн-услуг с выездом к 
потребителю на дом – подбор мебели по 
габаритным размерам квартиры и ее рас-
становка.  

Исходя из вышеизложенного можно 
сформулировать основные стратегии раз-
вития конкурентоустойчивости.  

С нашей точки зрения, стратегия кон-
курентоустойчивости должна включать 
элементы стратегий концентрированного 
и интегрированного роста, а также эле-
менты диверсификации. Эти элементы 
должны динамично меняться в зависимо-
сти от сочетания факторов внешней и 
внутренней среды. Для мебельных пред-
приятий стратегия конкурентоустойчиво-
сти должна включать следующие меро-
приятия: 

1) укрупнение, объединение с другими 
производителями и продавцами; 

2) использование нишевых решений в 
мебельной продукции (например, мебель-
трансформер, мебель на первое время, 
детская мебель, мебель с различной тема-
тикой под разные развивающие детские 
центры); 

3)  продажи в формате «один раз и на 
всю квартиру» (например, при покупке 
квартиры можно предлагать мебель на всю 
квартиру, в том числе с отделочными ра-
ботами);  

4) использование комплексных каналов 
продаж: сетевых магазинов, «лидеров мне-
ний» (блогеров, телепередач и пр.); 

5) работа с сетевыми магазинами 
(например, в сетевых магазинах, где про-
дается комнатное освещение, можно сде-
лать мебельную секцию).  

Таким образом, сегодняшняя ситуация 
на мебельном рынке в России характери-
зуется особой спецификой: идет перерас-
пределение мебельного рынка, изменение 
потребительского поведения, укрупнение 
мебельных предприятий, расширение 
продуктовой линейки и новых форм вза-
имодействия с покупателями. Вместе с тем 
есть новые ниши для мебельных предпри-
ятий, которые целесообразно осваивать. 
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