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Аннотация 

Предмет/тема. Статья посвящена изучению вопросов трансформации моделей 

управления интеллектуальной собственностью высокотехнологичных компаний в 

условиях санкций и пандемии COVID-19. Актуальность настоящей публикации 

обусловлена высокой теоретико-методологической и практической значимостью 

комплексной проработки вопросов управления интеллектуальной собственностью 

высокотехнологичных компаний в цифровую эру. Результаты исследования. В 

публикации раскрыты вопросы, связанные с актуальными преобразованиями 

моделей управления интеллектуальной собственностью (ИС) 

высокотехнологичных компаний в условиях санкций и пандемии COVID-19. 

Проведен обзор изменений внутренней и внешней среды управления 

интеллектуальной собственностью высокотехнологичных компаний в цифровой 

экономике, констатируется, что большие вызовы санкций и пандемии особо остро 

коснулись российских высокотехнологичных компаний. Выделены основные 

контуры трансформации моделей управления интеллектуальной собственностью 

российских высокотехнологичных компаний. Выводы. В статье сделан вывод, что 

при трансформации моделей управления интеллектуальной собственностью 

компаний сектора высоких технологий при сохранении их базового набора: 

наблюдается модернизация интеграционной модели и модели дирижирования, а 

также своеобразный ренессанс модели лицензирования в управлении 

интеллектуальной собственностью на российском рынке высоких технологий. 

Особо констатируется необходимость скорейшей разработки и внедрения 

цифровой национальной регуляторной платформы в сфере интеллектуальной 

собственности и единого распределенного реестра прав, по аналогии с базой 

данных регистрации прав на недвижимое имущество как инструмента 

комплексного межсекторного содействия управлению интеллектуальной 

собственностью в условиях санкций и пандемии COVID-19. Применение. 

Материалы публикации могут выступить источником принятия решений о 

формировании или изменении стратегии управления интеллектуальной 

собственностью российских компаний сектора высоких технологий, а также 

разработки стратегических инициатив в сфере развития систем цифрового 

управления интеллектуальной собственности. 
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Введение 

В эпоху цифровой экономики, на передний план социально-экономического развития 

выходит деятельность высокотехнологичных компаний, которые, помимо традиционной 

функции, собственно разработок инновационных решений (технологий), в новых условиях 

постепенно трансформируются в полносервисные компании, оказывающие услуги 

предпринимателям и населению по целому спектру вопросов, ранее цифровизованных с 

применением технологий, разработанных такими компаниями [20]. В качестве примера может 

быть приведен цифровой мониторинг экономической безопасности хозяйствующих субъектов, 

– помимо разработки платформ для мониторинга, высокотехнологичные компании 

собственными силами (в том числе, через аффилированных субъектов) также создают 

ситуационные центры, через которые и осуществляется такой мониторинг, в результате, у 

предпринимателей отсутствует необходимость получать соответствующие услуги у нескольких 

поставщиков, повышается надежность и качество сервисов, улучшаются коммуникации и др. 

Подобные примеры могут быть приведены по многим другим направлениям, концептуально, 

перечень возможностей развития бизнеса высокотехнологичных компаний в цифровую эпоху 

практически ничем не ограничен. 

Развитие высокотехнологичного бизнеса актуализирует ряд задач управления такими 

компаниями, как традиционного характера, так и новых. Особняком выступают аспекты 

управления интеллектуальной собственностью (ИС), контуры которого существенно меняются 

в новых условиях, в том числе, в части распределения собственности на исходные технологии и 

инструменты для цифровых разработок, контроль за использованием интеллектуальной 

собственности при распространении высокотехнологических решений, а также выбор модели 

(способа) доходного управления интеллектуальной собственностью, – именно от него, в 

конечном итоге, зависит принципиальное решение о трансформации высокотехнологичной 

компании в компанию полносервисного цикла, или же сохранение в нишевой зоне 

разработчиков и внедренцев. Наконец, от выбранной модели управления интеллектуальной 

собственностью зависит и способ участия высокотехнологичной компании в отраслевой и 

межотраслевой кооперации, технология распространения и продвижения цифровых продуктов, 

особенности взаимодействия с заказчиками. 

Несмотря на определенный интерес исследователей [5, 7, 14-16], ни с теоретической, ни с 

практической точек зрения вопросы эффективного управления интеллектуальной 

собственностью компаний – лидеров цифровизации, остаются до конца не изученными. 

Примерами актуальных проблем в моделировании способов управления ИС в цифровой период 

являются такие, как эффективный выбор наиболее корректного способа оценки стоимости 

интеллектуальных активов и дисконтирования для целей определения стоимости в будущем 

периоде; стоимости интеллектуального капитала – важнейшего ресурса разработчиков; 

альтернативной доходности ИС при условии распространения по типу ограниченно открытых 

ресурсов (с оплатой стоимости пользования при условии коммерческого использования, и 

отсутствием таковой при некоммерческом использовании, и др.). Новым и важным вектором 

исследований в предметной сфере, применительно непосредственно для компаний сектора 

высоких технологий Российской Федерации, выступает изучение международных санкций и 

пандемии как факторов дополнительной неопределенности в системе управления 

интеллектуальной собственностью высокотехнологичных компаний. Соответствующие 

вопросы остаются вовсе не изученными, в том числе по причине скоротечности событий и 

недавней по хронологии реализации связанных с ними угроз и рисков. 
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Результаты исследования 

В науке с той или иной степенью активности прорабатываются вопросы, связанные с 

перспективными моделями управления ИС и их актуальными трансформациями в цифровую 

эпоху, в то время как при внедрении соответствующих научных рекомендаций в практику 

наблюдается некоторая инертность, которая может быть связана с тем, что в российских 

условиях традиционно имела место более высокая защищенность ИС, как бы это 

парадоксально не звучало, по причине меньшего объема угроз, который связан с недооценкой 

института ИС. Дополнительным фактором в данной связи является общая непроработанность 

сферы инноваций в Российской Федерации в доцифровую эпоху, а также высочайший 

удельный вес высокотехнологичных разработок, приходившийся на государство или 

финансируемый из бюджета, что само по себе составляло гарантии защиты ИС [3]. Наконец, не 

следует упускать из виду также, по сути, нигилистическое отношение отдельных 

отечественных предпринимателей высокотехнологичного сектора к чужой ИС, – масштабы 

проблем в данной сфере описывались в литературе [8] и хорошо известны экспертному 

сообществу. 

В 2010-е годы, и, в особенности, в текущий период времени, контуры управления ИС 

высокотехнологичных компаний Российской Федерации значительно трансформируются. 

Безусловно, универсальное влияние продолжает оказывать эра цифровизации: несмотря на 

общий рост стоимости разработок, связанных с тем, что на текущем этапе развитие цифровых 

технологий приобрело до сих пор невиданные масштабы (то, что еще в конце 2000-х годов 

было прорывной инновацией в сфере искусственного интеллекта (ИИ), на рубеже второго и 

третьего десятилетия XXI века – не более чем дипломный и даже курсовой проект студентов 

технологических вузов), между тем, существенно растет и ожидаемая доходность от их 

внедрения. Заказчиками цифровых решений выступают крупнейшие предприятия различных 

отраслей (в частности, на новых технологиях целиком выстраивается концептуально новая 

парадигма трансформации промышленных предприятий – Индустрия 4.0 [1, 17]), а также 

правительства, с их масштабными финансовыми возможностями и корреспондирующими 

потребностями в сфере цифровизации, включая развитие «электронного правительства» и 

обеспечение цифрового прорыва национальной экономики. 

Кроме того, страновым фактором развития управления ИС в России выступает фактор 

международных санкций. Данные санкции, вводимые рядом иностранных государств под 

надуманными предлогами и вне установленного международно-правового механизма Совета 

Безопасности ООН [13], имеют целый ряд негативных последствий, начиная от ограничения 

доступа российских предпринимателей к международным рынкам капитала, заканчивая 

ограничениями и запретами на сотрудничество в высокотехнологичной сфере, включая 

передачу российским компаниям высоких технологий, инвестирование в их разработку, 

совместное участие в проектах по разработке инновационных технологий, приобретение и 

использование российских высокотехнологичных разработок в зарубежных странах и др. [2]. 

Очевидно, что абсолютно каждый из упомянутых факторов оказал исключительно 

негативное влияние на управление ИС высокотехнологичных компаний, прежде всего, 

формируя новые угрозы и обесценивая новые российские разработки: 

– формируются беспрецедентные угрозы международного сотрудничества в сфере 

продажи прав на ИС и совместного использования ИС. При этом международный интерес к 

российским разработкам в сфере высоких технологий, по меньшей мере, в коммерческой части, 

как правило, не скованной догмами внешней политики, не пропадает а, наоборот, растет. Более 

того, правительства ряда стран Запада признают лидерство российских разработчиков в 

вопросах систем интеллектуального обеспечения публичной безопасности, цифрового 

взаимодействия органов власти с населением и по многим другим соответствующим аспектам 

[19]; 

– недобросовестные акты по отношению к ИС российских высокотехнологичных 

компаний в ряде международных юрисдикций не просто могут оставаться безнаказанными, но 

и вовсе имеется вероятность их осуществления под «прикрытием» намерений задействовать 

санкционный механизм; 
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– в качестве ответных мер, национальное правительство защищает внутренние рынки от 

зарубежной продукции, в частности, предусматривая гласные и негласные ограничения по 

использованию программного обеспечения зарубежного производства, что трансформирует 

контуры конкурентоспособности российских высокотехнологичных компаний на внутреннем 

рынке, безусловно, влияя на вопросы ИС, – инвестирование в собственные разработки, 

отношения по распределению прав с заказчиками и др. 

Наконец, новые контуры управления ИС высокотехнологичных компаний формируются 

в условиях пандемии заболеваний, вызванных коронавирусной инфекцией COVID-19 (далее – 

пандемия COVID-19). Трансформационное влияние пандемии на социально-экономические 

отношения, бесспорно, между тем непосредственное влияние на вопросы управления ИС 

требуют более глубокого изучения. В частности, с позиций экономики ИС, особо важным 

представляется стремительное образование в первом-втором квартале 2020 года разрыва между 

сформировавшимися ранее рыночными ценами на объекты ИС и существенно возросшей 

потребительской ценностью практических решений, направленных на те или иные аспекты 

обеспечения функционирования экономики в удаленном (дистанционном режиме). Кроме того, 

необходимо учитывать и парадоксы общественного восприятия прав ИС в условиях пандемии, 

в контексте потребительского стремления получить права на пользование объектами ИС в 

условиях пандемии на безвозмездной основе. 

Что касается собственно процессов управления ИС высокотехнологичных компаний в 

условиях пандемии, то они, как и многие другие, были переведены в дистанционный формат, 

что актуализировало необходимость скорейшей разработки универсальных платформ регтеха, а 

также распределенных баз данных о зарегистрированных правах на интеллектуальную 

собственность. 

Указанные аспекты актуальны для контекста управления ИС высокотехнологичных 

компаний, прежде всего, в тех государствах, где в условиях пандемии был ограничен или 

закрыт доступ к правосудию, к государственным услугам, к услугам субъектов нотариальной 

деятельности и проч. Как показано в [10], в межстрановом сопоставлении по регуляторным 

аспектам, в период II квартала 2020 года (так называемая «первая волна» пандемии), 

Российская Федерация находилась, преимущественно, в группе аутсайдеров, то есть стран с 

существенным ограничением доступа к публичным услугам. 

В результате можно выделить основные контуры трансформации моделей управления 

ИС российских высокотехнологичных компаний в контексте пандемии и в условиях санкций: 

а) в контексте влияния международных санкций: 

– ограничения международной защиты ИС российских высокотехнологичных компаний; 

– конфликты при использовании ИС зарубежных разработчиков (важный аспект при 

условии того, что в цифровую эпоху множество инновационных разработок осуществляется не 

в замкнутом пространстве, а на основе активной международной кооперации, в том числе, с 

использованием открытых и приоткрытых инноваций; 

– изменение жизненного цикла и экономики стоимости объектов интеллектуальной 

собственности при переориентации высокотехнологичных компаний на внутренние рынки; 

б) в контексте влияния пандемии: 

– пересмотр инструментов и методов оценки ИС и их будущей стоимости с учетом 

фактора скачкообразного мало предсказуемого изменения потребительского спроса и 

потребительского поведения в отношении прав на ИС в секторе высоких технологий; 

– активизация необходимости скорейшего внедрения цифровой национальной 

регуляторной платформы в сфере ИС и единого распределенного реестра прав на ИС, по 

аналогии с базой данных регистрации прав на недвижимое имущество. 

 

Изменения в действующей модели управления ИС высокотехнологичных 

компаний. Чтобы отследить влияние факторов санкций и пандемии на управление ИС 

российских высокотехнологичных компаний, видится необходимым охарактеризовать 

наиболее распространенные модели управления ИС в секторе высоких технологий в 

международной практике. Несмотря на отсутствие единства мнений исследователей, за основу 

классификации моделей управления ИС в секторе высоких технологий нередко принимают 
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подход Бостонской консалтинговой группы (БКГ) [6], на основании которого выделяется три 

модели управления ИС: 

– интеграционная модель. Предполагает установление полного контроля за объектами 

ИС в руках высокотехнологичной компании на протяжении всего жизненного цикла. 

Разработчики несут весь комплекс рисков, связанных с разработками инноваций, и 

самостоятельно в них инвестируют. Трансформация ряда высокотехнологичных компаний в 

полносервисные в условиях новой цифровой экономики, расширяет возможности для 

доходного управления ИС в рамках интеграционной модели, что, впрочем, не обеспечивает 

интегрального снижения ключевых рисков. В традиционных условиях, такую модель 

реализовывают лишь некоторые лидеры рынка, как правило, вертикально интегрированные 

компании сектора высоких технологий; 

– модель дирижирования. Основана на тесной кооперации по созданию и дальнейшему 

управлению ИС группой заинтересованных субъектов, каждый из которых имеет набор целей и 

задач по поводу результатов разработок. При этом определенная компания играет роль 

дирижера (интегратора) в цикле разработок, и ей изначально принадлежит лишь определенная 

доля в правах ИС, хотя по договоренности с другими участниками проектов, она может 

интегрировать управление правами ИС по договорам поручения или на основании иных 

юридических конструкций. Для разработок цифровых технологий, в частности, сложнейших 

решений в сфере ИИ, модель дирижирования подходит практически идеально, опосредуя 

сложившиеся традиции кооперации в данном направлении высокотехнологичных разработок; 

– модель лицензирования предполагает внешнее финансирование высокотехнологичных 

разработок и дальнейший выкуп заказчиками. Хотя в определенной ситуации, подобную схему 

может использовать любой представитель высокотехнологичного бизнеса, в стратегическом, 

долгосрочном аспекте, данную модель нередко используют малые инновационные компании. 

Необходимо подчеркнуть, что модель лицензирования идет в разрез с идеей трансформации 

компаний сектора высоких технологий в полносервисные в условиях новой цифровой 

экономики, что, по мнению специалистов в сфере форсайта на рынке высоких технологий, 

может вести к дальнейшему отмиранию модели – небольшие компании или будут встраиваться 

в горизонтальные цепочки создания инноваций, и в таком случае, на них будет 

распространяться модель дирижирования, или же будут поглощаться полносервисными 

компаниями, реализующими интеграционную модель, или попросту уйдут с рынка [4]. 

Санкции и в известной степени, пандемия, приводят к дальнейшей трансформации 

представленных моделей управления ИС в секторе высоких технологий применительно к 

российским компаниям (таблица 1). 

 

Таблица 1 

Трансформация моделей управления интеллектуальной собственностью российских 

высокотехнологичных компаний в условиях санкций и пандемии COVID-19 
 

Модель Заинтересованные 

субъекты 

Актуальные 

трансформации 

Рекомендации по 

применению / 

развитию 
Интеграции Лидеры рынка Приоритет интеграционной 

модели как инструмента 

защиты от рисков ИС и 

развития полносервисной 

модели на рынке высоких 

технологий. 

Создавать специализиро-

ванные юридические лица 

для управления ИС на 

внешних рынках. Содей-

ствие и спонсорство в 

сфере цифровизации 

регтеха 

Дирижирования Последователи, 

ориентированные 

на внутренние 

рынки 

Постепенно теряет популяр-

ность, становясь «запасным» 

вариантом трансформации 

управления ИС высокотехно-

логичных компаний РФ в 

условиях санкций и панде-

мии 

Гибридизация моделей 

интеграции и дирижи-

рования в развитии круп-

нейших компаний 
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Модель Заинтересованные 

субъекты 

Актуальные 

трансформации 

Рекомендации по 

применению / 

развитию 
Лицензирования Последователи, 

ориентированные на 

внешние рынки. 

Малые компании 

сектора высоких 

технологий, 

стартапы, не 

вызывающие интерес 

в части слияния и 

поглощения 

Возрождение модели, актив-

ное использование для 

преодоления рисков ИС в 

связи с санкциями и 

пандемией определенными 

субъектами отрасли высоких 

технологий 

Применение и развитие 

модели в будущем в 

немалой степени зависит 

от продуманности ее 

реализации в настоящем, 

включая получение 

квалифицированного 

правового сопровождения 

и подкрепление качест-

венным экономическим 

анализом 

Источник: составлено авторами. 

 
Опишем трансформации более подробно: 

– интеграционная модель становится в большей степени востребованной у 

высокотехнологичных компаний-лидеров рынка, поскольку позволяет минимизировать риски 

управления ИС через агрегирование инструментов инвестирования в разработки и управление 

ими на всех стадиях жизненного цикла. Реализация модели эффективно сочетается с 

последующими трансформациями российских компаний сектора высоких технологий в 

полносервисные. Отметим, что по результатам анализа документов стратегического 

управления ТОП-20 российских высокотехнологичных компаний [18] был сделан вывод о том, 

что у 90% из них или осуществлены, или же планируются трансформации в направлении 

вертикальной интеграции в компании полносервисного типа (рисунок 1). 

 

 

Рис. 1. Распределение лидеров российского рынка высоких технологий по стратегическому 

развитию в рамках полносервисной модели 
Источник: составлено авторами по результатам анализа документов  

стратегического управления ТОП-20 российских высокотехнологичных 

компаний за 2020 год 

 

Несмотря на стремление высокотехнологичных компаний искать альтернативные 

источники финансирования своей профильной деятельности, в рамках которой, собственно, 
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создаются интеллектуальные активы, основной замысел модели заключается в том, что 

непосредственным инвестором остается сама компания сектора высоких технологий. Развитие 

и рост происходят преимущественно через инструменты слияния и поглощения, которые в 

особых случаях применяются и для юридического структурирования перехода прав на 

приоритетные разработки сторонних компаний, которые стремится развивать непосредственно 

лидер рынка, или же активно использовать их в своих будущих разработках. Аналогичным 

образом осуществляется участие во владении разработками зарубежных компаний – лишь 

через полноценное приобретение и регистрацию права на территории РФ имеется возможность 

максимально широко гарантировать соблюдение и реализацию прав. Сохраняя контроль над 

ИС на всем протяжении жизненного цикла, российские компании сектора высоких технологий 

в значительной мере гарантируют их экономическую безопасность. Модель управления ИС 

применительно к крупнейшим компаниям рынка становится практически безальтернативной, и, 

безусловно, имеет недостатки, такие, как юридические и инструментальные ограничения на 

участие в рыночной кооперации, что в некоторой степени сдерживает прогресс в сфере 

инноваций. Для преодоления некоторых из проблем может быть рекомендовано, создавать 

специализированные юридические лица для управления ИС таких компаний на приоритетных 

рынках, прежде всего, для целей соответствия немногочисленных сохранившихся партнерств 

требованиям национального законодательства в связи с санкционными ограничениями. С 

учетом приоритетных интересов развития на российском рынке, такие компании сектора 

высоких технологий должны выступать активными лоббистами и спонсорами внедрения 

решений в сфере регуляторных технологий на рынке ИС (внедрения цифровой национальной 

регуляторной платформы в сфере ИС и единого распределенного реестра прав на ИС, по 

аналогии с базой данных регистрации прав на недвижимое имущество); 

– модель дирижирования постепенно теряет популярность, становясь «запасным» 

вариантом трансформации управления ИС высокотехнологичных компаний РФ в условиях 

санкций и пандемии. Применяется небольшими и средними компаниями, прежде всего, 

ориентированными на разработки для внутренних рынков (для того минимума компаний 

высокотехнологичного сектора, кто все еще участвует в международной кооперации, лучше 

подойдет модель лицензирования). Дирижирование также может применяться как элемент 

гибридной модели управления ИС крупнейшими компаниями отрасли высоких технологий – в 

качестве основной модели применяется интеграционная, а при управлении ИС по 

определенным группам разработок, направлениям или же отдельным проектам, которые 

требуют вовлечение ряда самостоятельных подрядчиков, при нецелесообразности их 

инкорпорации в структуру холдинга, будет применяться модель дирижирования. Именно в 

гибридизации моделей и видится перспективное развитие данного способа управления 

интеллектуальной собственностью в российском секторе высоких технологий; 

– модель лицензирования рассматривается либо как альтернатива приобретения 

небольших компаний-разработчиков, включая стартапы, рыночными интеграторами 

отечественного происхождения, либо для сохраняющихся случаев участия в международной 

кооперации. Модель может применяться для проникновения на западные рынки или вхождения 

в кооперационные взаимодействия крупных компаний отрасли высоких технологий, для этого 

потребуется создание специализированных юридических лиц. Применение и развитие модели в 

будущем в немалой степени зависит от продуманности ее реализации в настоящем, включая 

получение квалифицированного правового сопровождения и подкрепление качественным 

экономическим анализом. 

 

Заключение 

Международные санкции и пандемия COVID-19, безусловно, усиливают трансформации 

контуров управления интеллектуальной собственностью компаний сферы высоких технологий 

Российской Федерации. Так или иначе, в условиях санкций и пандемии наблюдается 

модернизация интеграционной модели и модели дирижирования, а также своеобразный 

ренессанс модели лицензирования в управлении интеллектуальной собственностью на 

российском рынке высоких технологий, и при грамотном конструировании системы 
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управления ИС, разумном целеполагании, на сегодня может быть констатировано наличие 

весьма эффективного и вариативного инструментария управления в предметной сфере. 

Представленные материалы могут выступить источником принятия решений о 

формировании или изменении стратегии управления ИС российскими компаниями сектора 

высоких технологий, а также разработки стратегических инициатив в сфере развития систем 

цифрового управления интеллектуальной собственности, в скорейшем принятии и внедрении 

которых заинтересованы высокотехнологичные компании как одновременно разработчики 

цифровых платформ и инструментов управления и регулирования ИС, и как заинтересованные 

в скорейшем развитии публичного контроля субъекты права интеллектуальной собственности. 
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Abstract 

Subject/topic. The article is devoted to the study of the issues of transformation of models 

of intellectual property management of high-tech companies in the context of sanctions 

and the COVID-19 pandemic. The relevance of this publication is due to the high 

theoretical, methodological and practical significance of a comprehensive study of the 

issues of intellectual property management of high-tech companies in the digital era. 

Research results. The publication reveals issues related to the current transformation of 

models of intellectual property (IP) management of high-tech companies in the context of 

sanctions and the COVID-19 pandemic. An overview of the changes in the internal and 
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external environment of intellectual property management of high-tech companies in the 

digital economy is carried out, it is stated that the great challenges of sanctions and 

pandemics have particularly acutely affected Russian high-tech companies. The main 

outlines of the transformation of models for managing the intellectual property of Russian 

high-tech companies. Conclusions. The article concludes that with the transformation of 

models for managing the intellectual property of companies in the high-tech sector while 

maintaining their basic set: there is a modernization of the integration model and the 

model of conducting, as well as a kind of renaissance of the licensing model in the 

management of intellectual property in the Russian high-tech market. The need for the 

early development and implementation of a digital national regulatory platform in the 

field of intellectual property and a unified distributed register of rights, similar to the 

database of registration of rights to real estate, as a tool for comprehensive cross-sector 

assistance in the management of intellectual property in the context of sanctions and the 

COVID-19 pandemic, is especially stated. Application. The materials of the publication 

can act as a source of decision-making on the formation or change of the strategy of 

intellectual property management of Russian companies in the high-tech sector, as well as 

the development of strategic initiatives in the field of development of digital intellectual 

property management systems. 

 

Keywords: high-tech companies, intellectual property management, international 

sanctions, COVID-19 pandemic, models of intellectual property management 
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