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Управление интеллектуальной собственностью как неотъемлемый элемент эффективного устойчи-
вого развития организации и обеспечения ее финансовой безопасности за счет увеличения стоимости 
капитала в условиях инновационной экономики приобретает особую актуальность. Учитывая сложность 
организации процесса управления интеллектуальной собственностью, а также недостаточно разработан-
ные теоретико-методологические подходы и методический инструментарий, целью исследования явля-
ется рассмотрение вопросов внедрения процесса управления интеллектуальной собственностью в ком-
пании, обоснование необходимости системного управления и его влияние на эффективность инноваций. 
В результате исследования авторы подтвердили, что вопросы управления интеллектуальной собственно-
стью связаны с теорией устойчивого развития, поскольку инновационное развитие позволяет существенно 
экономить ресурсы, и стратегией экономической безопасности организации, так как организация эффек-
тивного управления интеллектуальной собственности позволяет организациям снизить стратегические 
и финансовые риски. Эффективность инноваций во многом зависит от условий их внедрения в компа-
нии. Оптимальные условия обеспечивает система управления интеллектуальной собственностью. Науч-
ная новизна исследования представлена в виде актуализации и приумножения научных знаний и методи-
ческих рекомендаций по внедрению системы интеллектуальной собственности в организации. Авторами 
на основе принципов процессно-системного подхода и методов моделирования предложена модель и ме-
тодический инструментарий реализации системы интеллектуальной собственности на уровне организа-
ции. Система, в свою очередь, представлена как процесс с выделением этапов и описанием содержания 
каждого этапа. Предложенная модель может быть использована в практической деятельности компании.

Ключевые слова: устойчивый рост, инновации, система управления интеллектуальной собственно-
стью, процесс управления.
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Intellectual property management as an integral element of the effective sustainable development of an 
organization and ensuring its financial security by increasing the cost of capital in an innovative economy is of 
particular relevance. Taking into account the complexity of organizing the intellectual property management 
process, as well as insufficiently developed theoretical and methodological approaches and methodological tools, 
the purpose of the study is to consider the implementation of the intellectual property management process 
in a company, justify the need for system management and its impact on the effectiveness of innovation. As a 
result of the study, the authors confirmed that the issues of intellectual property management are related to 
the theory of sustainable development, since innovative development can significantly save resources, and the 
organization's economic security strategy, since the organization of effective intellectual property management 
allows organizations to reduce strategic and financial risks. The effectiveness of innovations largely depends on the 
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conditions for their implementation in the company. Optimal conditions are provided by the intellectual property 
management system. The scientific novelty of the research is presented in the form of updating and increasing 
scientific knowledge and methodological recommendations for the implementation of the intellectual property 
system in an organization. Based on the principles of the process-system approach and modeling methods, the 
authors propose a model and methodological tools for implementing the intellectual property system at the 
organization level. The system, in turn, is presented as a process, with the allocation of stages and a description 
of the content of each stage. The proposed model can be used in the practical activities of the company.

Keywords: sustainable growth, innovation, intellectual property management system, management process.

Введение. Трудно представить устойчивое 
инновационное развитие социально-эконо-
мических систем на макро- и микроуровне 

без института интеллектуальной собственности, 
функционирующего на основе всесторонней нор-
мативно-правовой, административно-финансовой 
и материальной поддержки со стороны государ-
ства, теоретико-методологической и методологи-
ческой поддержки, инструментов, разработанных 
и внедренных на уровне субъектов хозяйствова-
ния. В обществе сформировалось понимание того, 
что отвечать на глубинные, часто меняющиеся вы-
зовы можно только сменой концепции устойчиво-
го роста на устойчивое, неистощающее развитие, 
то есть такое использование имеющихся ресурсов, 
которое наряду с удовлетворением текущих по-
требностей членов общества обеспечивает потреб-
ности будущих поколений.

Изучение проблем правового обеспечения ин-
теллектуальной собственности активно продолжа-
ется в последние десятилетия в контексте действия 
рыночных принципов организации экономики 
и хозяйственной деятельности, в контексте управ-
ления предприятием, его финансово-инновацион-
ными результатами [1–7], с юридической точки 
зрения [8–10] и с позиций экономической безопас-
ности [11–13]. Попытки разработки научных под-
ходов и методического инструментария по управ-
лению интеллектуальной собственностью в рамках 
стратегии организаций, преимущественно инно-
вационных высокотехнологичных, представлены 
в работах Е. С. Шкодиной, Е. Г. Шихановой [14]. 
И. Л. Рудая компонентами стратегии управления 
интеллектуальной собственностью рассматривает 
защиту прав интеллектуальной собственности, уве-
личение стоимости нематериальных активов и со-
здание конкурентных преимуществ [15], уделяя 
внимание вопросам коммерциализации и влияния 
факторов стратегического планирования на госу-
дарственном уровне, проблемам инновационного 
развития. Практика управления интеллектуальной 
собственностью сталкивается с массой трудностей, 
в частности, с проблемой организации процесса 
управления. Широко известны разработки в об-
ласти управления прибылью, человеческими ре-

сурсами, финансами, активами компании в целом 
и т. д. Однако вопросы управления таким акти-
вом, как интеллектуальная собственность, на наш 
взгляд, требуют более детальной проработки и раз-
работки методического инструментария с учетом 
возможности практической реализации.

Материалы и методы. Цели и задачи иссле-
дования — разработать модель системы управле-
ния интеллектуальной собственностью на уровне 
компании, то есть на микроуровне. Результат ис-
следования основан на изучении и анализе прак-
тической деятельности российских и зарубежных 
компаний в сфере управления интеллектуальной 
собственностью. На основе принципов процессно-
системного подхода и методов моделирования ав-
торы предложили модель и методический инстру-
ментарий реализации системы интеллектуальной 
собственности на уровне организации. Система, 
в свою очередь, представлена как процесс с выде-
лением этапов и описанием содержания каждого 
этапа. Методологические ограничения заключают-
ся в недостаточно комплексной информационной 
подаче результатов управления интеллектуальной 
собственностью на уровне предприятия, неодно-
значности правового регулирования и общей куль-
туры ведения национального бизнеса, специфи-
ки постановки целей и выделения приоритетных 
направлений развития предприятия. Их влияние 
на результаты исследования проявляется в форми-
ровании гипотетических и прогностических выво-
дов и рекомендаций, которые не являются устой-
чивыми и требуют последующей более детальной 
проработки с учетом поставленных задач.

Полученные результаты. Модель устойчивого 
развития можно разделить на четыре компонента: 
экологический баланс; справедливая зеленая эко-
номика; ответственное здоровое общество; эффек-
тивные инновации. В то же время одной из проблем 
современной цивилизации остается недостаточная 
восприимчивость к инновациям, которые в рам-
ках концепции устойчивого развития призваны 
обеспечить экономию ресурсов за счет использо-
вания ресурсосберегающих технологий, предотвра-
щая тем самым их истощение с целью удовлетворе-
ния потребностей будущего. Очевидно, что только 
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инновационное развитие обеспечит устойчивое 
развитие. Вопросы обеспечения экономической 
безопасности предприятия, как правило, связаны 
с нивелированием внутренних рисков и внешних 
угроз. В связи с этим система управления интеллек-
туальной собственностью должна соответствовать 
принципу интеграции с общей системой управ-
ления компанией и представлять собой сложный 
многоэтапный процесс, направленный на обеспе-
чение оптимального использования актива для до-
стижения основной цели: минимизации затрат 
и получения максимального положительного эф-
фекта от использования данного актива.

На сегодняшний день не существует едино-
го подхода к содержанию процесса системного 
управления интеллектуальной собственностью 
в компании. В некоторых компаниях приоритет-
но, по  их  мнению, решаются вопросы, связан-
ные с правами на объекты интеллектуальной соб-
ственности. Чаще всего это вопросы защиты прав, 
продвижения бренда компании за счет исполь-
зования товарных знаков, знаков обслуживания, 
коммерческих обозначений, наименования места 
происхождения товара, указания на упаковке за-
патентованного товара и другое. Построение си-
стемы управления со всеми признаками систем-
ности наблюдается лишь в нескольких компаниях. 
Это концерн «Вега», ОАО «РЖД», Группа компаний 
«Росатом», ПАО «Газпром», ПАО «НК «Роснефть» 
и ряд других крупных компаний. В таких компа-
ниях построение системы управления интеллек-
туальной собственностью во многом обусловлено 
объективной необходимостью, так как все они за-
нимаются собственными научно-исследователь-
скими и опытно-конструкторскими работами, ис-
пользуют передовые технологии и имеют средства 
на деятельность, направленную на внедрение си-
стемы управления интеллектуальной собствен-
ностью.

Регулирование прав интеллектуальной соб-
ственности в  Российской Федерации изложено 
в Гражданском кодексе Российской Федерации 
[16]. Согласно части 4 ГК РФ, к охраняемым объ-
ектам интеллектуальной собственности относятся 
произведения науки, литературы и искусства; про-
граммы для ЭВМ; база данных; исполнение; фоно-
граммы; сообщение в эфир или по кабелю радио- 
или телепередач; изобретения; полезные модели; 
промышленные образцы; селекционные достиже-
ния; топология интегральных схем; секреты про-
изводства (ноу-хау); названия компаний; товар-
ные знаки и знаки обслуживания; географические 
указания; наименования мест происхождения то-
варов; коммерческие обозначения. Эти объекты 
оригинальны, имеют отличительные черты, любой 
из них может стать частью портфеля интеллекту-

альной собственности компании. Управление таки-
ми активами представляет собой достаточно слож-
ный процесс.

Мы предлагаем следующую модель процесса 
системного управления объектами интеллектуаль-
ной собственности.

Первый этап — принятие концептуального ре-
шения о необходимости внедрения системы управ-
ления интеллектуальной собственностью. Такое ре-
шение должно быть взвешенным, обоснованным 
с позиций анализа рынка интеллектуальной соб-
ственности, подкрепленным расчетами экономи-
ческой эффективности создания или приобретения 
объектов интеллектуальной собственности.

Осознание необходимости управления ин-
теллектуальной собственностью должно фор-
мироваться, в первую очередь, у собственников 
и топ-менеджмента, которые имеют возможность 
принимать решения и влиять на компанию в целом. 
Основными аргументами введения КИАС являют-
ся защита прав интеллектуальной собственности, 
возможность коммерциализации объекта «интел-
лектуальной собственности», рост стоимости ком-
пании, привлечение инвестиций, увеличение кон-
курентных преимуществ.

Анализ рынка интеллектуальной собственно-
сти обычно проводится с целью выявления рыноч-
ных тенденций, стоимости объектов интеллекту-
альной собственности, поведения потребителей, 
оценки средней стоимости создания объектов ин-
теллектуальной собственности.

Расчет экономической эффективности созда-
ния или приобретения объектов интеллектуальной 
собственности в компании закрепляет процесс при-
нятия решения о целесообразности планируемых 
действий и процессов.

Следующим этапом мы видим разработку ме-
роприятий по внедрению системы управления ин-
теллектуальной собственностью. Для создания про-
екта необходимо сформировать проектную группу, 
наделить членов этой группы необходимыми функ-
циями; определить сроки проектирования, систему 
мотивации участников процесса внедрения систе-
мы управления интеллектуальной собственностью. 
Содержанием проекта должны быть конкретные 
мероприятия по этапам внедрения системы с опре-
делением ответственных лиц и сроков.

Третий этап должен быть организационным 
и предусматривать формирование структурных 
подразделений, обеспечивающих принятие и реа-
лизацию управленческих решений в сфере интел-
лектуальной собственности. При этом организа-
ционные структуры управления интеллектуальной 
собственностью следует интегрировать в общую 
структуру управления компанией с выделением 
конкретных центров ответственности.
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Мы считаем, что стратегия управления интел-
лектуальной собственностью должна быть разра-
ботана и утверждена в обязательном порядке выс-
шим органом управления компании. Это может 
быть коллегиальный орган управления (Совет, Ко-
миссия или иной), на который возложены функ-
ции принятия решений по реализации принятой 
стратегии, координации действий по управлению 
интеллектуальной собственностью. Структурны-
ми подразделениями, непосредственно осущест-
вляющими всю работу по созданию, приобрете-
нию и управлению объектами интеллектуальной 
собственности, могут быть Центр инновационно-
го развития, Управление по интеллектуальной соб-
ственности, Управление по техническому разви-
тию, Патентно-лицензионная служба и различные 
подразделения, в которых осуществляются науч-
но-технические мероприятия, ведется изобрета-
тельская деятельность, то есть создаются объекты 
интеллектуальной собственности. Важно организо-
вать слаженную работу всех этих структурных эле-
ментов для разработки и внедрения эффективных 
решений по своевременному управлению интел-
лектуальной собственностью.

Четвертый этап — формирование политики 
и стратегии управления интеллектуальной собствен-
ностью. Политика должна обеспечивать инноваци-
онное развитие компании, защиту экономических 
интересов и экономическую безопасность, увели-
чение конкурентных преимуществ, повышение де-
ловой репутации и инвестиционной привлекатель-
ности компании. Стратегия определяет внедрение 
комплексной системы управления интеллектуаль-
ной собственностью, основные цели и приоритеты 
при приобретении или создании интеллектуальной 
собственности, обеспечение условий для формиро-
вания оптимального портфеля интеллектуальной 
собственности и эффективного управления иннова-
циями, формы мотивации персонала, постоянное 
обучение и профессиональное развитие.

Пятый этап — определение круга внешних 
и создание внутренних нормативных документов, 
позволяющих управлять объектами интеллектуаль-
ной собственности, соблюдая законность и непро-
тиворечивость. Эти документы должны регламен-
тировать правовую охрану, использование, оценку, 
учет, порядок передачи прав на использование объ-
ектов интеллектуальной собственности, отноше-
ния между структурными подразделениями, созда-
ние режима конфиденциальности, определение 
функциональных обязанностей, мотивацию и по-
ощрение лиц, участвующих в создании и управле-
нии объектами интеллектуальной собственности 
компании.

Шестой этап — создание системы мотивации 
и стимулирования в компании. Поскольку внедре-

ние системы управления интеллектуальной соб-
ственностью можно отнести к изменениям, во-
прос сопротивления изменениям неизбежно будет 
решаться. Важно сформировать «инновационное 
мышление» у всех сотрудников компании путем 
разъяснения важности и преимуществ инноваци-
онного развития, ознакомления с документаци-
ей, обучения, участия в процессе внедрения систе-
мы управления интеллектуальной собственностью. 
Стимулирование работников, вовлеченных в про-
цесс создания и управления ИСМ, должно иметь 
не только материальную основу за счет установ-
ления стимулирующих выплат, системы преми-
рования, но и предусматривать такие поощрения, 
как возможность прохождения стажировок, пере-
подготовки, повышения квалификации, поездок 
на конференции и выставок, возможность карьер-
ного роста. Информация о научных, прикладных 
достижениях должна быть общедоступной.

Седьмой этап — создание единого автомати-
зированного реестра объектов интеллектуальной 
собственности (система информационной под-
держки управления интеллектуальной собствен-
ностью). Реестр должен обеспечивать не только 
учетные функции, но и отслеживать ход заявок, 
своевременную оплату пошлин, учет договоров 
и сроков их действия, контроль роялти и, возмож-
но, другие операции.

Восьмой этап — приобретение или создание 
объектов интеллектуальной собственности. Глав-
ное на данном этапе — просчитать экономическую 
целесообразность собственных разработок в срав-
нении с  приобретением аналогичного объекта 
со стороны. Описание процесса создания объекта 
интеллектуальной собственности не входит в рам-
ки данной статьи, так как является общеизвестным 
и высокоинформативным. Вопросы приобретения 
будут идентичны вопросам передачи прав на ис-
пользование объектов интеллектуальной собствен-
ности, которые представлены на этапе 11.

Девятый этап — оценка объектов интеллек-
туальной собственности. При проведении оценки 
используются классические оценочные подходы: 
сравнительный (рыночный), затратный и доход-
ный. Уникальность оцениваемых объектов вызы-
вает значительные трудности в их оценке, поэтому 
оценочной деятельностью должны заниматься спе-
циалисты высокого класса.

Десятый этап — регистрация объектов ин-
теллектуальной собственности в составе нема-
териальных активов компании и формирование 
портфеля интеллектуальной собственности. Ре-
гистрация имеет определенные характеристики, 
в отличие от материальных активов. В связи с не-
осязаемостью объектов при идентификации и ре-
гистрации необходимо проверять материальные 
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носители, на которых отражаются результаты ин-
теллектуальной деятельности, а также документы, 
подтверждающие права на использование этих 
результатов. Портфель интеллектуальной соб-
ственности должен соответствовать требовани-
ям безопасности и доходности, способности к ди-
версификации.

Одиннадцатый этап — обеспечение режима 
правовой охраны объектов интеллектуальной соб-
ственности. Законодательством гарантируется за-
щита прав интеллектуальной собственности, но по-
скольку государственная регистрация и выдача 
охранных документов предусмотрены для ограни-
ченного числа объектов, компания должна пред-
ложить ряд мер по защите прав интеллектуальной 
собственности, не имеющих охранных докумен-
тов. Особенно это касается прав на коммерческую 
тайну. Речь идет о введении режима коммерческой 
тайны. Процесс глобализации в настоящее время 
ставит вопросы об охране объектов интеллекту-
альной собственности на международном уровне. 
Кроме того, обеспечение защиты объектов интел-
лектуальной собственности связано с вопросами 
обеспечения экономической безопасности орга-
низации.

Двенадцатый этап — коммерциализация объ-
ектов интеллектуальной собственности. Способы 
коммерциализации объектов интеллектуальной 
собственности (ОИС):

1)	 внедрение и  использование ОИС в  соб-
ственном производстве;

2)	 передача прав на использование ОИС пу-
тем продажи прав (по договору об уступке 
прав), передачи прав по лицензионному до-
говору, франчайзинга, инжиниринга, пере-
дачи технологии, технической помощи, ли-
зинга;

3)	 внесение объектов интеллектуальной соб-
ственности (их оценка) в уставный фонд 
при  создании совместных предприятий 
в качестве взноса в уставный (резервный) 
фонд.

Тринадцатый этап — анализ перспектив разви-
тия компании при применении системы управле-
ния интеллектуальной собственностью. На данном 
этапе проводится диагностика финансового состоя-
ния компании, выявляется степень влияния интел-
лектуальной собственности на формирование при-
были, рост стоимости компании. Оценивается роль 
интеллектуальной собственности в привлечении 
инвестиций, в повышении имиджа компании. В це-
лях оптимизации портфеля объектов интеллекту-
альной собственности определяются перспективы 
создания или приобретения объектов, а также ре-
сурсы для последующей деятельности, направлен-
ной на создание оптимального состояния портфеля.

Четырнадцатый этап — оптимизация системы 
управления интеллектуальной собственностью 
с  использованием таких методов, как  монито-
ринг, контроль и приведение системы в задан-
ное состояние. Мониторинг направлен на непре-
рывное отслеживание использования, создания 
или приобретения, перехода прав на объекты ин-
теллектуальной собственности, как в собственном 
производстве, так и на внешнем рынке. Контроль 
подразумевает определение заданных параметров 
(контрольные количественные и качественные 
показатели) и сравнение с фактическими пара-
метрами, выявление отклонений и установление 
их  причин. Также определяются контрольные 
функции отдельных структурных подразделений 
и функциональных руководителей, а также кон-
трольные периоды. Оптимизация, то есть доведе-
ние параметров системы до заданных, происходит 
на уровне всех ее элементов. Она позволит уве-
личить доходы за счет коммерциализации интел-
лектуальной собственности, повысить стоимость 
бизнеса, минимизировать убытки от нарушения 
прав интеллектуальной собственности, приме-
нить налоговые льготы и обеспечить конкурент-
ные преимущества компании. Следует отметить, 
что данный этап не является завершающим эта-
пом процесса управления интеллектуальной соб-
ственностью компании. Его можно охарактери-
зовать как постоянный, присутствующий на всех 
стадиях процесса.

Обсуждение. В литературе описано множе-
ство подходов к определению и содержанию факто-
ров, влияющих на эффективность инновационной 
деятельности. Чаще всего можно встретить класси-
фикацию факторов по следующим признакам: ин-
новационный потенциал, скорость его реализации, 
маркетинговая стратегия и направления иннова-
ций. Мы констатировали, что внедрение системы 
управления интеллектуальной собственностью яв-
ляется фактором эффективности инновационной 
деятельности и обеспечения экономической без-
опасности предприятия. Используя существующие 
подходы к классификации инноваций, этот фактор 
можно охарактеризовать как комплексный, так 
как он влияет на инновационный потенциал ком-
пании, от него зависит скорость инновационного 
процесса, возможности и результаты коммерциа-
лизации прав интеллектуальной собственности. 
Кроме того, его можно охарактеризовать как ми-
кроэкономический, способствующий развитию ин-
новационного процесса компании, а можно отнес-
ти к организационно-правовым факторам.

Предлагаемая модель процесса системно-
го управления объектами интеллектуальной соб-
ственности является комплексной, поскольку 
учитывает все аспекты управления с упором на ор-
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ганизацию процессов в рамках единой социально-
экономической системы-организации.

В предыдущих исследованиях авторы пред-
ставили описание процесса управления интел-
лектуальной собственностью [17], рассмотрели 
формы ее коммерциализации [18]. Комплексный 
подход к организации процесса управления интел-
лектуальной собственностью является дальней-
шим исследованием данной проблемы. Очевидно, 
что при применении представленной модели необ-
ходимо использовать и ситуационный подход, а это 
означает, что представленная здесь последователь-
ность этапов может быть нарушена, отдельные эта-
пы могут быть объединены, отсечены, носить па-
раллельный характер.

И. В. Блауберг и Е. Г. Юдин выделяют следую-
щие характеристики системы: целостность, нали-
чие двух и более типов связей, наличие структуры, 
уровней иерархии, целей, процессов самоорганиза-
ции, функционирования и развития [19].

Из всего вышеизложенного можно сделать вы-
вод, что предлагаемый нами подход к управлению 
интеллектуальной собственностью обладает все-
ми чертами системного подхода. Внедрение систе-
мы управления интеллектуальной собственностью 
является безусловным фактором прямого влияния 
на эффективность инноваций. Эффективные инно-
вации стимулируют устойчивое развитие.

Экономическая безопасность интеллектуаль-
ной собственности, выражающаяся в способно-
сти предприятия к финансовой устойчивости и не-
прерывному развитию, может быть реализована 
в результате обеспечения комплекса необходимых 
правовых, экономических, организационно-управ-
ленческих мер, направленных на эффективное фор-
мирование и использование интеллектуальной 
собственности.

Собственность это — ресурс. Организация же 
системы управления интеллектуальной собствен-
ностью выступает как инструмент в комплексе мер 
охранного характера.

Предлагаемая модель может быть основана 
на принципах, разработанных Р. В. Скубой: гиб-
кость и адаптируемость, комплексность, прозрач- 
ность, взаимозаменяемость, научность, автоном-
ность элементов, удобство, прямоток, эффектив-

ность [7], и дополняется такими принципами, как 
взаимодополняемость, инновационность, сбалан-
сированность, а вся система управления интел-
лектуальной собственностью пронизана сбалан-
сированным применением административных, 
экономических и социальных методов управле-
ния, ориентированных на решение стратегиче-
ских и  тактических задач обеспечения эконо-
мической безопасности и устойчивого развития  
организации.

Выводы. Результаты нашего исследования по-
казывают, что на сегодняшний день не существует 
единого подхода к содержанию процесса системно-
го управления интеллектуальной собственностью 
в компании. В некоторых компаниях приоритетно 
решаются вопросы, связанные с правами на объ-
екты интеллектуальной собственности. Чаще все-
го это вопросы защиты прав, продвижения бренда 
компании за счет использования товарных знаков, 
знаков обслуживания, коммерческих обозначений, 
наименования места происхождения товара, указа-
ния на упаковке запатентованного товара и другое. 
Построение системы управления со всеми призна-
ками системности наблюдается лишь в нескольких 
компаниях.

Предложенная модель системы управления 
интеллектуальной собственностью с позиций про-
цессно-системного подхода позволяет комплексно 
подойти к организации управления данным слож-
ным объектом в целом с учетом всех его особен-
ностей.

Система управления интеллектуальной соб-
ственностью неразрывно связана с инновацион-
ными процессами, происходящими внутри ор-
ганизации, и  развивается параллельно с  ними, 
что придает ей сложный и специфический харак-
тер. Однако при условии эффективно отработан-
ной целевой ориентации, стратегического, такти-
ческого и финансового менеджмента позволяет 
руководству организации сформулировать приори-
теты в обеспечении устойчивого развития и эконо-
мической безопасности.

Материал, представленный в данной статье, 
можно рассматривать как базовый для дальней-
ших теоретических исследований и практическо-
го применения.
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