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юридический бизнес 

— тенденции —

Исторический путь развития бизне-
са «большой четверки» довольно до-
лог, но юристы стали его частью срав-
нительно недавно — около 30 лет на-
зад. В разных странах, где присутст-
вовали эти глобальные сети, юристы 
также были представлены по-разно-
му: от больших, зрелых европейских 
юридических практик до практиче-
ски полного отсутствия таковых — к 
примеру в Северной Америке (в си-
лу более строгих правил регулирова-
ния аудиторской деятельности и свя-
занных с ней ограничений на оказа-
ние юридических услуг).

Стратегия юридических практик 
в разных странах внутри одной гло-
бальной сети также отличалась. Где-
то юристы не ставили своей целью ак-
тивное позиционирование на рын-
ке и продвижение своих услуг, спо-
койно работая в формате back office, 
но были и практики, которые вели 
активную деятельность по развитию 
юридического бизнеса и клиентских 
отношений.

Такой подход привел к тому, что на 
рынке сложилось неоднородное вос-
приятие юридического бизнеса, воз-
можностей и квалификации юристов 
«большой четверки». Даже сейчас, хо-
тя и в меньшей степени, нас спраши-
вают, чем же юридическая практика 
нашей фирмы отличается от класси-
ческой юрфирмы.

До того как в 2011 году я пришла 
в PwC в России, моя карьера разви-
валась в различных международных 
юридических фирмах. На новом ме-
сте работы мое внимание сразу при-
влекла возможность работать на ком-
плексных проектах вместе с колле-
гами, представляющими самые раз-
ные направления в консалтинге, что 
открывало мне, как юристу, доступ к 
проектам совершенно иного масшта-
ба и сложности. Позже такая страте-
гия работы компании получила на-
звание «Единая фирма».

В чем же особенность стратегии 
Единой фирмы «ТеДо»? Мы исходим 
из того, что понимание широкой кар-
тины предстоящих задач и решение 
их «под ключ» в наибольшей степени 
соответствует клиентским ожидани-
ям от работы консультанта. В нашем 
арсенале есть способы глубокого по-
гружения в повестку клиента, в част-
ности аудит. В процессе аудита колле-
ги анализируют большое количество 
документов, информации о клиен-
те и общаются с широким кругом его 
представителей, в том числе на руко-
водящем уровне. Кому, как не ауди-
торам, понимать болевые точки кли-
ента? Заодно хочется развеять стере-
отип о том, что аудиторские и кон-
салтинговые услуги несовместимы: 
при соблюдении высоких стандар-
тов и требований аудиторской неза-
висимости и при наличии у аудито-
ра выстроенных процедур по управ-
лению рисками аудиторская деятель-
ность создает большие возможности 
для развития консалтинговых услуг.

Ключевым элементом Единой 
фирмы является отлаженное года-
ми взаимодействие между различ-
ными командами по созданию муль-
тидисциплинарной линейки услуг и 
продуктов. Добиться такой слажен-
ной работы нам помогает большое 
количество проектов, реализован-
ных в рамках стратегии Единой фир-
мы, и этот результат очень трудно по-
вторить в рамках фирмы с моноспе-
циализацией — во всяком случае, в 
таком масштабе. Как руководителю 
юридической практики мне прият-
но отметить, что процент вовлече-
ния юристов «ТеДо» в проекты Еди-
ной фирмы в настоящее время весь-
ма высок: совместно с коллегами мы 
реализуем около 60% проектов.

К примеру, в сделках с недвижимо-
стью мы совместно с коллегами спо-
собны провести юридическую, нало-
говую, финансовую и техническую 
проверку приобретаемого актива или 
продавца, а также оценку стоимости. 

В нашей компании работают не толь-
ко юристы, налоговые специалисты 
и финансисты, но и инженеры, ар-
хитекторы, проектировщики — про-
фессионалы, рабочим местом кото-
рых является не только офис, но и 
стройплощадка. Результаты всех ви-
дов проверки актива консолидируют-
ся в единый отчет, из которого наше-
му клиенту становятся очевидны все 
виды рисков, связанных с активом, а 
также способы их снижения. В даль-
нейшем, когда юристы готовят сде-
лочную документацию и формулиру-
ют условия договоров купли-прода-
жи, в том числе по качеству, заверени-
ям или возмещению имущественных 
потерь, мы делаем это исходя из все-
стороннего понимания актива.

Есть мнение, что споров по дого-
ворам строительного подряда мог-
ло быть значительно меньше, если 
бы не досадные ошибки, вызванные 
подготовкой таких договоров раз-
ными специалистами — от бухгал-
теров до строителей. При этом каж-
дый специалист обычно погружа-
ется только в «свою» часть договора 
и не видит того, как составные ча-
сти работают в виде единого цело-
го — это почти стопроцентная гаран-
тия того, что при реализации проек-
та возникнут проблемы. В «ТеДо» мы 
составляем договоры строительного 
подряда «под ключ», прорабатывая 
не только юридические, но и техни-
ческие аспекты стройки. Наша мощ-
ная технологическая практика, в со-

ставе которой больше 300 ИТ-специ-
алистов, в дополнение к стандартно-
му юридическому сопровождению 
договора может помочь клиенту вы-
строить цифровой мониторинг его 
исполнения (цифровой документо-
оборот, цифровой контроль откло-
нений в проекте, автоматическая 
фиксация нарушений договора, ав-
томатическая калькуляция неустоек 
и штрафов) — а он, в свою очередь, 
обеспечит «единую правду» о реали-
зации строительного проекта.

Добиться высокого качества услуг 
в рамках стратегии Единой фирмы 
возможно, только поддерживая спе-
циализацию и экспертность отдель-
ных команд и практик. Юристы не 
исключение: юридическая практика 
«ТеДо» строится по принципу глубо-
кой специализации по отраслям пра-
ва и индустриям. Этот принцип со-
блюдается во всем: в распределении 
задач по практикам, формировании 
проектных команд, системе контр-
оля качества услуг, рекрутменте, дви-
жении юристов по карьерной лестни-
це, обучении. Единственным исклю-
чением из принципа специализации 
является работа стажеров и младших 
юристов: они начинают свою карьеру 
без привязки к конкретной юриди-
ческой практике, пока не достигают 
определенного уровня в карьерной 
лестнице. На этом этапе коллеги, по-
лучив разносторонний опыт, осознан-
но выбирают, в какой практике хотят 
развиваться и строить карьеру.

В последнее время мы наблюда-
ли несколько «разводов» между парт-
нерами юридических фирм, что, без-
условно, является стрессом для со-
трудников и клиентов. Всесторонняя 
проработка принципов партнерства 
и корпоративного управления «Те-
До» гарантирует устойчивость бизне-
са фирмы для ее клиентов, сотрудни-
ков и партнеров.

Команда управляющего партнера 
с активным вовлечением партнеров 
юридической практики проделала 
большую работу по созданию струк-
туры партнерства «ТеДо», полностью 
функционирующей в российском 
правовом поле. С учетом большого 
количества партнеров (их общее чи-
сло в «ТеДо» на момент создания но-
вого бренда превышало 50 человек), 
отсутствия законодательства, регули-

рующего специфику профессиональ-
ных партнерств, и того, что нам не бы-
ли известны аналогичные примеры 
в российской юрисдикции, перед на-
ми стояла уникальная задача. В тече-
ние нескольких месяцев активной ра-
боты и обсуждений мы создали пол-
ную юридическую и организацион-
ную структуру нашего партнерства, 
включая эмиссию акций. В основе 
партнерства «ТеДо» лежит ряд основ-
ных принципов: а) все партнеры фир-
мы являются ее акционерами и участ-
вуют в корпоративном управлении 
через выборные органы; б) признавая 
важность личного вклада партнера в 
развитие бизнеса (рыночные роли, 
управленческие роли и т. д.), систе-
ма дохода партнера настроена в пер-
вую очередь на поощрение его вклада 
в общий результат деятельности фир-
мы; в) формирование дохода партне-
ра строится на принципах открыто-
сти и прозрачности; г) ситуация дед-
лока, угрожающая стабильности фир-
мы, невозможна.

Мы считаем, что модель, в кото-
рой глубокая специализация экспер-
тов сочетается с глубоким понимани-
ем потребностей клиентов, в том чи-
сле за счет аудита, фокуса на ключе-
вых клиентах и индустриях, и кото-
рая основана на фундаменте устойчи-
вого партнерства,— одна из наиболее 
перспективных моделей развития 
консалтинга, включая его юридиче-
скую часть.

Следуя этой модели, мы опреде-
лили в стратегии юридической пра-
ктики «ТеДо» ряд направлений, ко-
торые будем развивать в приоритет-
ном порядке. В основном они опре-
деляются по двум критериям: во-пер-
вых, по востребованности на рынке 
юридических услуг, а во-вторых, по 
комплиментарности всей продукто-
вой и сервисной линейке компании. 
В течение ближайших двух-трех лет 
мы планируем стать крупнейшей 
практикой на рынке по направлени-
ям M&A и ГЧП. Среди новых направ-
лений, в развитие которых мы пла-
нируем инвестировать ресурсы,— 
legal tech/legal operations (практика 
повышения эффективности юриди-
ческой функции). Мы уверены, что 
наша модель консалтинга облада-
ет всеми качествами для того, чтобы 
эти планы стали реальностью.

Большая игра
Партнер, руководитель юридической практи-
ки «Технологий Доверия» (ТеДо) Инга Шах-
назарова — о принципах работы юридиче-
ской практики и оптимистичном взгляде 
на будущее консалтинга.

— практика —

В 2022 году многие иностран-
ные компании приняли решение 
об «уходе» из России, сохранив 
при этом правовую охрану при-
надлежащих им в России товар-
ных знаков. Теперь некоторые 
из них подумывают вернуться, 
однако такой возврат видится не-
простым, ведь если иностранные 
правообладатели не использо-
вали свои товарные знаки в Рос-
сии в течение последних трех 
лет, они, согласно законода-
тельству, рискуют их лишиться. 
Специалисты юридической пра-
ктики Kept директор АНТОН ФЕ-
ДОТОВ и юрист ЕВГЕНИЙ БОГО-
МОЛОВ — о том, почему 2025 год 
может оказаться периодом оже-
сточенной борьбы за иностран-
ные бренды.

Процедура «отъема» товарных 
знаков такова: лицо, заинтересован-
ное в прекращении правовой охра-
ны товарного знака (ТЗ), обязано со-
блюсти досудебный порядок: напра-
вить правообладателю предложение 
обратиться в Роспатент с заявлением 

об отказе от права на ТЗ либо заклю-
чить договор об отчуждении исклю-
чительного права на ТЗ в отношении 
всех товаров (или их части), для ин-
дивидуализации которых этот товар-
ный знак зарегистрирован.

Если в течение двух месяцев с мо-
мента, когда было направлено пред-
ложение, обладатель прав на товар-
ный знак не предпримет ни одного 
из указанных действий, заинтере-
сованная сторона вправе обратить-

ся в суд с иском о досрочном прекра-
щении правовой охраны этого то-
варного знака. При этом отправить-
ся в суд можно в течение 30 дней по-
сле истечения двухмесячного срока. 
Если же правообладатель докажет, 
что не использовал свой товарный 
знак в соответствующий период по 
уважительным причинам, то это 
время не пойдет в зачет указанного 
трехлетнего срока. Уважительными 
считаются обстоятельства, возника-
ющие независимо от воли владель-
ца товарного знака и препятствую-
щие его использованию, например 
ограничения импорта или другие 
требования государства в отноше-
нии охраняемых этим знаком това-
ров или услуг.

Случаи «отбора» товарных знаков 
у иностранных правообладателей 
уже имеются. Яркий пример прош-
лого года: ООО «Р-Климат» обрати-
лось в Суд по интеллектуальным 
правам с иском против компании 
Telefonaktiebolaget LM Ericsson, тре-
буя частично и досрочно прекратить 
на территории РФ правовую охра-
ну товарного знака Ericsson в отно-
шении товаров 11-го класса Между-

народной классификации товаров 
и услуг (в данном случае к ним отно-
сились устройства для нагрева, ох-
лаждения и вентиляции). Свои тре-
бования истец обосновывал тем, что 
правообладатель в течение трех по-
следних лет не использовал свой то-
варный знак в отношении товаров 
указанного класса. Кроме того, ком-
пания-истец считала себя лидером 
российского климатического рын-
ка и крупнейшим импортером в Ев-

ропе и СНГ и намеревалась расши-
рить линейку товарных знаков для 
выпускаемых ею климатических 
устройств, в связи с чем и подала за-
явку на регистрацию Ericsson.

Правообладатель Telefonaktiebo
laget LM Ericsson полагал, что истец 
желает недобросовестно восполь-
зоваться как его широкой извест-
ностью, так и узнаваемостью его 
средств индивидуализации товаров. 
Помимо этого, правообладатель со-
слался на санкционный режим ЕС 
и введенные Россией ответные ог-
раничения как на обстоятельства, 
мешающие использовать в России 
спорный товарный знак.

Однако Суд по интеллектуаль-
ным правам удовлетворил требо-
вания истца и частично прекратил 
правовую охрану товарного знака. 
Суд отметил, что, во-первых, истец 
надлежащим образом доказал свою 
заинтересованность в обращении 
в суд с иском, в связи с чем его дей-
ствия являются добросовестными. 
Во-вторых, суд посчитал, что ответ-
чик не предоставил доказательств, 
которые подтверждали бы исполь-
зование товарного знака для инди-

видуализации товаров 11-го клас-
са МКТУ в спорный трехлетний пе-
риод. И в-третьих, по мнению суда, 
описанные правообладателем об-
стоятельства, связанные с введен-
ными ограничениями, не могли яв-
ляться уважительной причиной неи-
спользования товарного знака в Рос-
сии в указанный период, поскольку 
Telefonaktiebolaget LM Ericsson не 
доказало, что РФ ограничивала им-
порт спорных товаров и спорные то-
вары не относятся к товарам двойно-
го назначения, запрещенным евро-
пейскими санкциями к поставке в 
Россию.

Напрашивается вывод, что теку-
щий год станет временем ожесточен-
ной борьбы за иностранные брен-
ды. Иностранным правообладате-
лям рекомендуется оценить риск ут-
раты прав на товарные знаки с уче-
том периода и причин их неисполь-
зования, а претендентам на реги-
страцию товарных знаков, до сте-
пени смешения схожих с известны-
ми брендами,— оценить свои шан-
сы на успех с учетом имеющейся су-
дебной практики и как следует под-
готовиться.

Отобрать и поделить

— мнение —

Управляющий партнер москов-
ского офиса, соруководитель  
судебно-арбитражной практи-
ки АБ ЕПАМ ДЕНИС АРХИПОВ — 
о будущем юридической про-
фессии в эпоху искусственного 
интеллекта.

Будущее юридической профес-
сии стоит рассматривать в контексте 
общего дискурса о будущем всех ин-
теллектуально-творческих профес-
сий в мире. Очевидно, что искусст-
венный интеллект вскоре вытеснит 
рутинную, стандартизированную ра-
боту, сохранив за человеком контр-
оль за конечным продуктом AI. Но 
надо полагать, что узкоспециализи-
рованная, ориентированная на пра-
ктический бизнес-результат работа 
останется востребованной. Облег-
чить труд юристов предстоит не толь-
ко искусственному интеллекту, но и 
все усложняющимся legal tech плат-
формам, которые упрощают поиск 
информации и ее трансформацию в 
востребованный клиентом продукт.

Одновременно с восторгами по 
поводу технического прогресса в го-
лову приходит аналогия, что мало-
подвижный образ жизни и интеллек-

туальный труд превратили человека 
в слабосильное существо с избыточ-
ным весом, утратившее физические 
задатки, данные от природы. Такой 
же результат неизбежен, если чело-
век будет перекладывать бо´льшую 
часть своей интеллектуальной рабо-
ты на электронных помощников. Не-
избежно снижение как когнитивных 
способностей, так и собственной экс-
пертизы, которую вытеснят внешние 
знания, доступные уже спустя секун-
ду после щелчка по клавиатуре — так 
в свое время появление калькулято-
ра уничтожило навык старшего по-
коления производить сложные ма-

тематические операции в уме. Здесь 
не обойтись без осознанной менталь-
ной гимнастики, направленной на 
приобретение новых знаний и навы-
ков, несмотря на наличие источни-
ка бесконечной информации и стан-
дартных советов.

Главная задача тех, кто хочет 
остаться в профессии,— найти ба-
ланс между достижениями прогресса 
и собственным профессиональным 
ростом. Выявить ошибки в AI-продук-
те или улучшить его способен только 
тот, кто обладает экспертизой выше 
«среднего уровня по больнице», ина-
че слишком велик соблазн выдавать 
такой продукт за истину в последней 
инстанции, основывая на нем советы 
для доверителей или «срезая углы» за 
счет увеличенной скорости подготов-
ки документов и реакции на возника-
ющие проблемы.

Иронично, что по результатам 
последних исследований искусст-
венный интеллект и сам не прочь 
«срезать углы», упрощая свои отве-
ты и способы решения проблем. 
Поэтому вопрос, сможет ли он за-
менить человека там, где требуют-
ся уникальные знания, интуиция, 
креатив и практическое суждение, 
как поступить в конкретной ситуа-

ции, основанное на большом опы-
те, все еще остается нерешенным.

Возможно, в будущем юридиче-
ская профессия распадется на два 
сегмента. Первый — условные «опе-
раторы систем AI», чьей задачей бу-
дет удерживать искусственный ин-
теллект от очевидных ошибок. Во 
втором же останутся тренированные 
юристы с глубокой экспертизой, спо-
собные переиграть AI в формирова-
нии максимально кастомизирован-
ного, бизнес-ориентированного со-
вета, который учитывал бы все уни-
кальные аспекты жизненной ситуа-
ции клиента. Весьма нескоро (а мо-
жет быть, и никогда) искусственный 
интеллект научится прогнозировать 
иррациональное поведение участни-
ков экономического оборота, что воз-
можно только при наличии опыта и 
интуиции живого человека.

Другой заслуживающий внима-
ния аспект, который с годами будет 
приобретать все бо´льшую ценность 
в юридической работе,— это способ-
ность к глубокой концентрации. В ре-
альном мире человек подвержен вли-
янию бесчисленного множества раз-
дражителей: от ленты новостей до 
постоянного трафика писем в элек-
тронной почте, от звонков и соци-

альных сетей до кофе-брейков, пере-
куров и прочих поводов для прокра-
стинации. Уверенность, что после ко-
роткого перерыва юрист сможет бы-
стро вернуться к выполнению пре-
дыдущей задачи, иллюзорна: совре-
менные исследования убедительно 
доказывают, что это не так. Восста-
новление концентрации требует го-
раздо больше времени, чем перерыв 
на другую активность. Именно пото-
му так важна «цифровая гигиена» — 
полное отключение от входящего по-
тока избыточной информации, когда 
требуется «проникнуть в суть вещей». 
Мир не рухнет, если не проверить по-
чту в течение часа, и уж точно ниче-
го не случится, если не думскроллить 
новостную ленту в течение дня.

«Оперативная память» человека 
конечна и, на удивление, достаточно 
ограниченна — отвлекшись, он теря-
ет тот уровень концентрации, кото-
рый необходим для создания высо-
коклассного интеллектуального про-
дукта. Постоянное отвлечение на раз-
нообразные раздражители вынужда-
ет нас выдавать посредственные, по-
спешные решения, когда юристы 
мысленно «хватаются» за первую по-
павшуюся идею, используя метод не-
полной индукции и различные алго-

ритмы ограниченной рационально-
сти (эвристики), которые не гаранти-
руют верного результата. И та пресло-
вутая многозадачность, которой юри-
сты зачастую гордятся в резюме, воз-
можно, не признак высокого класса, 
а свидетельство неспособности скон-
центрироваться на продуманном ре-
шении конкретной проблемы в от-
дельно взятом периоде.

На мой взгляд, будущее за теми 
юристами, кто найдет в себе силы для 
глубокого погружения в проблему и 
сможет побороть искушения цифро-
вой эпохи, когда человек тонет в оке-
ане избыточной информации, отвле-
кающей его от решения текущей за-
дачи. Продукт глубокой концентра-
ции остается редким явлением, на 
который всегда будет спрос, выража-
ющийся в готовности платить пре-
миальную цену. Простой совет, как 
поступить согласно букве закона или 
судебной практики, не нужен нико-
му — с такими решениями AI как раз 
справляется быстрее человека. Но 
совет, как поступить в ситуации не-
определенности, который основан 
на глубоком анализе фактов, знании 
права и практики его применения, 
опыте и интуиции человека, поисти-
не не имеет цены.
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