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Введение  

В условиях усложняющейся социально-

экономической среды эффективность реали-

зации региональных стратегий развития тре-

бует не только количественной, но и каче-

ственной оценки управленческих решений. 

Проектная деятельность как основная органи-

зационная форма реализации стратегий сопря-

жена с необходимостью взаимодействия мно-

жества стейкхолдеров — органов власти, биз-

неса, научных и образовательных организа-

ций, некоммерческого сектора. Однако в дей-

ствующих системах оценки стратегий домини-

рует фокус на конечные результаты (напри-

мер, объем инвестиций, количество проектов, 

прирост ВРП), тогда как трансакционные из-

держки, возникающие в процессе взаимодей-

ствия участников, остаются в тени аналитики. 

Трансакционные издержки, согласно 

Р. Коузу и О. Уильямсону [1 ; 2], включают 

затраты на координацию, поиск информации, 

переговоры, контроль и соблюдение догово-

ренностей. Их высокий уровень может све-

сти на нет ожидаемые эффекты от проектных 

инициатив, особенно в условиях институци-

ональной несогласованности и слабой под-

держки со стороны регулирующих структур. 

Как отмечает Д. Норт [3], эффективность ин-

ститутов зависит от их адаптивности к ло-

кальным условиям. Это объясняет, почему 

единые методики оценки стратегий могут 

давать разные результаты в регионах с отли-

чающейся институциональной средой. 

В этой связи возникает необходимость 

в разработке инструмента, который позволит 

измерять не только результат, но и эффек-

тивность взаимодействий, в которых реали-

зуются проекты. Одним из таких инструмен-

тов может стать индекс трансакционной эф-

фективности региона (ИТЭР), адаптирован-

ный к региональной проектной деятельности. 

Он позволяет зафиксировать соотношение 

между трансакционными издержками, выго-

дами от реализации проектов и качеством 

институциональной среды.  

Цель исследования заключается в теорети-

ческом обосновании и методологической 

разработке ИТЭР как инструмента оценки 

эффективности реализации региональных 

стратегий развития на основе проектной дея-

тельности. 

Оценка эффективности региональных 

стратегий с применением трансакционного 

конфигуратора и учетом проектной  

деятельности  

Практическая реализация стратегий соци-

ально-экономического развития регионов 

в последние десятилетия все чаще осуществ-

ляется через проектные форматы. Проектный 

подход позволяет трансформировать аб-

страктные цели стратегических документов 

в конкретные действия, обладающие сроками, 

ресурсами и измеримыми результатами. Од-

нако, как показывают исследования [4], эф-

фективность стратегии нередко блокируется 

не содержанием самих проектов, а сложно-

стью их институциональной и организацион-

ной реализации [1 ; 2]. 

Некоторые научные исследования [5 ; 6] 

акцентируют внимание на проблемах коор-

динации стейкхолдеров в рамках проектной 

деятельности: между государственными ор-

ганами, бизнесом, научно-образовательным 

сообществом и институтами гражданского 

общества. Несмотря на формальную инсти-

туционализацию проектного управления на 

региональном уровне, наблюдается дефицит 

согласованности, высокий уровень трансак-

ционных издержек и постоянный запрос на 

эффективную управляемость результатами. 

В существующих моделях оценки реализа-

ции стратегий [7—9] трансакционная компо-

нента, как правило, не учитывается. 

Особое место занимает анализ роли про-

ектной деятельности как инструмента реали-

зации стратегий. В исследованиях [10 ; 11] 

она рассматривается как связующее звено 

между стратегическим целеполаганием и опе-

рационным управлением. Однако исследова-

ниям трансакционных издержек таких связей 

уделяется недостаточно внимания. 

Таким образом, можно выделить три про-

блемы: 

— ограниченность существующих иссле-

дований, ориентированных на оценку эффек-

тивности региональных стратегий с анализом 

влияния проектной деятельности;  

— недостаточную разработанность тран-

сакционного анализа в контексте региональ-

ного стратегического управления;  

— отсутствие формализованного инстру-

мента — трансакционного конфигуратора 

https://elibrary.ru/
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как основы оценки институциональной под-

держки проектной реализации стратегии. 

Трансакционный конфигуратор представ-

ляет собой институционально-организацион-

ную модель, обеспечивающую согласование 

трансакций между участниками реализации 

стратегии региона в условиях проектного 

управления.  

В основе конфигуратора лежит идея о том, 

что региональная стратегия реализуется че-

рез сеть проектов, каждый из которых требу-

ет установления устойчивых трансакцион-

ных связей между государственными струк-

турами, бизнесом, академическим сектором 

и гражданским обществом, а также через ин-

ституциональную поддержку, способствую-

щую реализации проектов. 

Структура конфигуратора состоит из сле-

дующих ключевых компонентов: 

— институционального модуля — сово-

купности нормативных и организационных 

условий, регулирующих проектное взаимо-

действие; 

— управляющего модуля — проектных 

офисов, центров компетенций и цифровых 

платформ, обеспечивающих координацию 

и мониторинг трансакций; 

— трансакционного модуля — системы со-

глашений, контрактов, механизмов стимули-

рования и распределения выгод между 

участниками; 

— информационно-аналитического моду-

ля — инструментов сбора и хранения данных 

о реализации проектов, оценки рисков, мо-

ниторинга результатов и обратной связи, 

обеспечивающих адаптивность системы. 

Функции трансакционного конфигуратора 

сводятся к следующим основным направ-

лениям: 

— координации проектных стейкхолдеров 

и их интересов; 

— устранению институциональных барье-

ров в трансакциях; 

— оптимизации потоков информации и ре-

сурсов; 

— снижению трансакционных издержек за 

счет стандартизации и автоматизации про-

цессов; 

— гибкой адаптации стратегии на основе 

анализа эффективности проектов. 

Таким образом, трансакционный конфигу-

ратор выступает не только техническим эле-

ментом управления проектами, но и систе-

мообразующим элементом экономического 

механизма, обеспечивающим согласованность 

в реализации стратегии, инструментом фор-

мирования доверия, обеспечения прозрачно-

сти и предсказуемости взаимодействий. 

В условиях региональной специфики он мо-

жет быть сконструирован под различные мо-

дели управления — централизованную, сете-

вую или гибридную. 

Экономический механизм реализации стра-

тегии региона, являясь родовым понятием, 

представляет собой систему согласованных 

инструментов, обеспечивающих трансфор-

мацию стратегических целей в конкретные 

управленческие и хозяйственные действия. 

В контексте проектного подхода этот меха-

низм приобретает динамичный и адаптивный 

характер, поскольку проекты являются фор-

мами целевого воздействия на конкретные 

социально-экономические параметры региона. 

Для целей конструирования трансакцион-

ного конфигуратора ключевыми элементами 

экономического механизма являются: 

— бюджетное и внебюджетное финансиро-

вание проектов: механизм обеспечивает пе-

рераспределение ресурсов в соответствии 

с приоритетами стратегии. В конфигураторе 

закладываются правила софинансирования, 

приоритетные каналы привлечения инвести-

ций и механизмы возвратности вложений; 

— система мотивации участников: преду-

сматриваются как прямые стимулы (субси-

дии, налоговые льготы), так и косвенные 

(например, институциональное признание, 

рейтинговая оценка эффективности); 

— контрактные модели: для реализации 

проектов используются различные формы 

контрактов (государственно-частное парт-

нерство, концессии, соглашения о сотрудни-

честве), в которых конфигуратор обеспечи-

вает соотнесение условий контрактов с ожи-

даемыми стратегическими эффектами; 

— механизмы институциональной под-

держки: включают региональные институты 

развития, отраслевые агенты изменений, 

проектные офисы. Через конфигуратор обес-

печивается их согласованное участие и рас-

пределение ролей; 

— цифровизация проектного управления: 

использование платформенных решений поз-

воляет автоматизировать сбор данных, кон-

троль исполнения и динамическую коррек-

тировку проектного портфеля. Конфигура-

тор, как правило, встраивается в цифровые 

платформы (например, ГИС-платформы раз-

вития региона, проектные ERP-системы). 

Проектное управление в данном механизме 

становится не просто операционным инстру-

ментом, а ядром реализации стратегии за 

счет своей направленности на результат, 

гибкости и измеримости. 
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Методология исследования  

Объектом исследования является стратегия 

региона, предметом исследования — эконо-

мические отношения по поводу оценки эф-

фективности стратегии региона, в рамках 

которой реализуются проекты. Под проектом 

в данном исследовании будем понимать ком-

плекс взаимосвязанных мероприятий, направ-

ленных на достижение уникальных результа-

тов в условиях временных и ресурсных огра-

ничений [12 ; 13]. Гипотеза исследования 

предполагает, что реализация в регионе стра-

тегии социально-экономического развития 

либо отраслевой стратегии как документа стра-

тегического планирования включает в каче-

стве обязательного компонента формирова-

ние и проведение комплекса взаимосвязан-

ных мероприятий, иными словами, проектов, 

обеспечивающих достижение целей и реше-

ние задач, поставленных в стратегии [14].  

Для оценки эффективности реализации ре-

гиональных стратегий авторы предлагают 

ввести индекс трансакционной эффективно-

сти региона, который включает оценку фак-

тора проектной деятельности и ее институ-

циональной поддержки (рисунок). 

Разработка ИТЭР осуществлена на основе 

синтеза современных подходов к оценке 

проектной деятельности. Методологическую 

базу составили принципы проектного управ-

ления, закрепленные в международных 

(PMBOK®) и национальных (ГОСТ Р 54869-

2011) стандартах, с учетом специфики реали-

зации стратегических инициатив по реализа-

ции национальных проектов в органах госу-

дарственной власти. 

Ключевым элементом методики стал метод 

монетизации эффектов, позволивший пере-

вести качественные результаты проектной 

деятельности в сопоставимые денежные по-

казатели. Совокупная выгода (∑V_i) рассчи-

тывалась как приведенная стоимость прямых 

и косвенных эффектов реализации проектов, 

а трансакционные издержки (∑T_i) опреде-

лялись на основе фактических затрат на ко-

ординацию участников. 
 

 
 

Блок-схема индекса трансакционной эффективности региона, включающего оценку фактора проектной деятельности 

и ее институциональной поддержки (индекс I корректирует базовую эффективность (∑V_i / ∑T_i), отражая качество  

институциональной среды) 

Flowchart of the regional transaction efficiency index, including an assessment of the project activity factor and its institutional 

support (index I adjusts the base efficiency (∑V_i / ∑T_i), reflecting the quality of the institutional environment) 

 

Институциональная составляющая (I) вы-

водилась через систему экспертных оценок 

сотрудников проектных офисов, где учиты-

вались оцениваемые параметры. Полученные 

данные агрегировались в интегральный пока-

затель с использованием метода средневзве-

шенных значений. Теоретической основой 

формулы ИТЭР выступил трансакционный 

подход, адаптированный к условиям проект-

ного управления (см. рисунок). 

Индекс основан на трансакционном под-

ходе, совмещающем количественную оценку 

выгод от проектов, трансакционных издер-

жек и качества институциональной среды, 

в рамках которой осуществляется реализация 

стратегии [5]. 

Формула ИТЭР: 

 

ИТЭР = (∑V_i / ∑T_i) ∙ I, 

 
где ∑V_i — совокупная выгода от реализации проектов 

в рамках стратегии (финансовая и нефинансовая); 

∑T_i — трансакционные издержки реализации про-

ектов (организационные, административные, информа-

ционные, институциональные и т. д.); 

I — индекс качества институциональной под-

держки проектной деятельности (отражает степень 

институциональной поддержки проектов, в том числе 

уровень развития цифровой инфраструктуры региона). 
 

ИТЭР  

(∑V_i / ∑T_i) ∙ I 

Выгоды (∑V_i) 

Издержки (∑T_i) Институты (I) 

Эффективность 

(∑V_i / ∑T_i) 
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Рассмотрим оценки содержания блок-

схемы ИТЭР. 

Оценка совокупных выгод от реализации 

проектов (∑V_i) 

Выгоды измеряют как прямой, так и кос-

венный эффект от проектной деятельности, 

включая такие показатели, как рост налого-

вых поступлений в бюджет, увеличение чис-

ла рабочих мест, прирост инвестиций, повы-

шение производительности труда и уровень 

внедрения инноваций, социальные эффекты 

(качество жизни, уровень удовлетворенности 

граждан и т. д.). 

В качестве источников данных использу-

ются официальная статистика Росстата, офи-

циальные отчеты по нацпроектам и регио-

нальным стратегиям Минэкономики региона, 

информационные системы проектного 

управления региона. 

Оценка трансакционных издержек (∑T_i) 

Трансакционные издержки могут включать: 

— административные барьеры или издерж-

ки защиты от оппортунизма (время и другие 

ресурсы на прохождение стадий выполнения 

проектов, согласования решений и докумен-

тов, отчетность и т. д.); 

— информационные издержки (уровень 

осведомленности участников, доступ к дан-

ным, прозрачность процедур); 

— издержки на координацию между участ-

никами проектов, работу проектного офиса 

и в целом функциональной структуры про-

ектной деятельности; 

— издержки защиты прав стейкхолдеров; 

— издержки заключения и выполнения 

контрактов и т. д. 

Предлагаемые методы оценки — это опро-

сы и интервью участников проектной дея-

тельности (стейкхолдеров — предпринима-

телей, чиновников, общественных кураторов, 

представителей научного и образовательного 

сообщества), хронометраж и мониторинг ад-

министративных процедур, контент-анализ 

нормативной базы и регламентов и т. д. 

Оценка индекса качества институцио-

нальной поддержки (I) 

Авторами предлагается ввести индекс, за-

меряющий состояние институциональной 

среды, в которой осуществляется реализа-

ция проектов для выполнения стратегии ре-

гиона. Он отражает институциональную 

обеспеченность и согласованность регули-

рующих институтов, скорость и предсказуе-

мость согласований, качество доступа к ин-

фраструктуре и цифровым сервисам, уровень 

доверия между участниками проектной дея-

тельности.  

Индекс качества институциональной под-

держки (ИКИП) выступает в формуле как кор-

ректирующий коэффициент или модифика-

тор, отражающий, в какой мере институцио-

нальная среда способствует или препятству-

ет получению ожидаемой выгоды от проекта. 

Индикатор рассчитывается как коэффи-

циент, оценивающий институциональную 

поддержку взаимодействий стейкхолдеров и 

уровень проектного управления при реализа-

ции стратегии. В качестве критериев оценки 

могут выступать: зрелость функциональной 

структуры участников проектной деятельно-

сти, уровень цифровизации (использование 

ERP/CRM, ГИС-платформ, цифровых витрин 

и т. п.); степень интеграции в реализацию 

проектов и стратегии институтов развития, 

различный бизнес и общественные ассоциа-

ции; уровень правового обеспечения процес-

сов и стандартизации процедур, включая по-

рядок доступа к открытым данным; институ-

циональная поддержка межведомственного 

взаимодействия. 

Методы оценки могут включать анкетиро-

вание экспертов, оценку инфраструктуры 

цифрового управления стратегией, структур-

но-институциональный анализ проектной 

среды региона по заранее разработанным 

чек-листам. 

Далее выделим некоторые методологиче-

ские допущения оценки эффективности реа-

лизации региональных стратегий: 

— использование методов монетизации, 

нормализации или индексирования показате-

лей при сравнении различных данных и при-

ведении их к сопоставимым единицам; 

— рассмотрение проектов как единиц ана-

лиза, агрегируемых по направлениям (напри-

мер, промышленность, социальная сфера, ци-

фровизация); 

— учет как формальных (прямых), так 

и косвенных (опосредованных) выгод и тран-

сакционных издержек. 

Предлагаемая формула ИТЭР концепту-

ально восходит к идее трансакционной 

функции, где эффективность институцио-

нального устройства оценивается как соот-

ношение полезного результата и трансакци-

онных издержек [5 ; 15]. В отличие от ориги-

нальной конструкции, ориентированной на 

анализ бизнес-экосистем, в данной работе 

формула адаптирована к контексту регио-

нального стратегического управления и про-

ектной деятельности. Введен дополнитель-

ный коэффициент — индекс качества инсти-

туциональной поддержки (ИКИП), отража-

ющий в том числе зрелость и эффективность 
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инфраструктуры проектного управления. Та-

ким образом, ИТЭР представляет собой раз-

витие трансакционного подхода примени-

тельно к оценке эффективности реализации 

региональных стратегий. 

 

Результаты исследования 

С целью апробации методики расчета ин-

декса трансакционной эффективности рас-

смотрим пример реализации стратегии с эле-

ментами проектной деятельности и выбороч-

ными реальными показателями, применяе-

мыми в документах регионального страте-

гического планирования для демонстрации 

применимости формулы. 

Оценка эффективности региональной стра-

тегии для расчета совокупных выгод осу-

ществлялась по следующим показателям: 

количество созданных рабочих мест, объем 

привлеченных дополнительно налогов, коли-

чество созданных стартапов, прирост удо-

влетворенности населения. 

Далее представим исходные данные по вы-

годам от реализации проектов (V_i) (табл. 1). 
 

Таблица 1 

 

Обоснование коэффициентов сопоставимых значений показателей выгод от реализации проектов 

методом монетизации 

Justification of the coefficients for comparable values of project benefit indicators using 

the monetization method 

 

Показатель Метод оценки 
Количество/ 

значение 

Коэффициент, 

млн руб. 

Обоснование / источник  

коэффициента 

Итог,  

млн руб. 

Создание  

рабочих 

мест 

Средняя валовая до-

бавленная стоимость 

на одного занятого 

1 200 мест 2,2 Средняя валовая добавленная 

стоимость на одного занятого по 

данным Росстата за 2023 г. [16] 

2 640 

Объем  

привлечения 

налогов 

Прямая оценка — — Применяется приближенная ве-

личина от общего прироста 

налоговых поступлений как 

условно допустимая доля, обу-

словленная вкладом реализован-

ных приоритетных проектов1 

5 000 

Количество 

созданных 

стартапов 

Ожидаемые инвести-

ции 

30 5 Средняя величина инвестиций 

в один стартап на посевной ста-

дии в Российской Федерации 

составляет 5 млн руб. [17] 

150 

Уровень  

доверия 

Рост реального ВВП 

на душу населения 

+1 п. п. 300 Согласно результатам исследо-

вания, повышение уровня дове-

рия населения на 10 % связано с 

ростом реального ВВП на душу 

населения на 0,5 % [18]2 

300 

 

Общая выгода составила:  
 

∑V_i = 2 640 + 5 000 + 150 + 300 =  

= 8 090 млн руб. 
 

В рамках модели ИТЭР трансакционные 

издержки (T_i) представляют собой совокуп-

ность издержек координации, согласования, 

контроля и доверия, возникающих при реа-

лизации проекта. Они не связаны напрямую 

с производством продукта, но критично вли-

яют на достижение результата. По представ-

лениям Р. Коуза и О. Уильямсона [1 ; 2],12это 

                                                      
1 К данным ФНС России по итогам работы за ян-

варь — декабрь 2023 года на территории Свердловской 

области (URL: https://www.nalog.gov.ru/rn66/news/ 

activities_fts/14236423/), суммарный прирост налоговых 

поступлений за год составил 162 млрд руб. Однако 

в силу множественности экзогенных факторов (макро-

затраты на поиск информации, переговоры 

и заключение соглашений, обеспечение ис-

                                                      
экономическая конъюнктура, внешнеторговая дина-

мика, фискальная политика) невозможно прямо атри-

бутировать весь объем к результатам реализации стра-

тегии. В расчетах применяется приближенная величина 

5 млрд руб. как условно допустимая доля, обусловлен-

ная вкладом реализованных приоритетных проектов. 

Такая процедура соответствует принципам сценарной 

верификации эффектов и используется в прикладной 

оценке социально-экономических стратегий. 
2 Прирост на 1 п. п. уровня доверия соответствует 

росту реального ВВП на душу населения на 0,05 %. 

Допущения расчета для условного региона: числен-

ность населения — 1 000 000 человек; ВРП на душу 

населения — 600 000 руб.; совокупный ВРП региона — 

600 млрд руб.; 0,05 % прироста ВРП на душу населе-

ния составляет 300 руб. на одного человека, или 

300 млн руб. по региону. Таким образом, 1 п. п. роста 

доли доверяющих граждан оценивается в эквиваленте 

300 млн руб. прироста ценности. 

https://www.nalog.gov.ru/rn66/news/activities_fts/14236423/
https://www.nalog.gov.ru/rn66/news/activities_fts/14236423/
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полнения и контроль, издержки из-за неопре-

деленности и институциональных барьеров. 

Трансакционные издержки в формуле ИТЭР 

представляют собой непродуктивные, но не-

обходимые затраты, которые не создают 

прямую ценность, но обеспечивают реализа-

цию, в избыточном объеме резко снижают 

эффективность проекта, могут быть снижены 

через цифровизацию, институциональную 

синхронизацию и доверие. Анализ и оптими-

зация трансакционных издержек являются 

ключевой функцией трансакционного кон-

фигуратора региона. 

При оценке стратегии трансакционные из-

держки проектов (T_i) представлены следу-

ющими типами: издержками институцио-

нального согласования, цифровой трансфор-

мации процессов взаимодействия, институ-

ционального контроля и процедурного ауди-

та, а также организационно-проектной коор-

динации участников. 

 

Таблица 2 

 

Обоснование коэффициентов значений показателей трансакционных издержек проектов  

методом монетизации 

Justification of the coefficients for the values of project transaction cost indicators using 

the monetization method 

 

Показатель  

издержек 

Значение  

показателя 

Обоснование / источник коэффициента монетизации 

показателя 

Сумма, 

млн руб. 

Издержки институ-

ционального согла-

сования 

500 млн руб В соответствии с международной практикой (PMBOK, 

PMI) издержки на управление составляют от 2 до 15 % 

стоимости портфеля. В настоящей модели применяется 

консервативная оценка на уровне 5 %, что эквивалентно 

500 млн руб. [19] 

500 

Издержки цифровой 

трансформации про-

цессов взаимодей-

ствия 

Разработка ERP / ГИС Средняя стоимость внедрения цифровой платформы 

регионального уровня в России составляет 115 млн руб. 

(разовые затраты) [20] 

115 

Издержки институ-

ционального кон-

троля и процедурно-

го аудита 

Регламентный аудит Средняя стоимость независимого мониторинга и кон-

троля портфеля проектов в России, согласно анализу 

рынка консалтинговых и аудиторских услуг, составляет 

от 5 до 15 млн руб. в год для среднего портфеля (10—

50 проектов). При этом стоимость может варьироваться 

в зависимости от масштаба, сложности проектов и глу-

бины аудита. В расчете принято 10 млн руб. (основыва-

ются на открытых данных ЕИС «Закупки» 

(zakupki.gov.ru) за 2020—2023 гг., а также на отчетах по 

рынку аудита в Российской Федерации) 

10 

Издержки организа-

ционно-проектной 

координации участ-

ников 

Содержание функцио-

нальной инфраструк-

туры проектной дея-

тельности 

Средняя стоимость содержания проектного офиса 

в России, по данным ЕИС «Закупки», составляет от 8 до 

41 млн руб. в год. В расчете принято минимальное зна-

чение — 8 млн руб. (согласно данным ЕИС «Закупки» 

за 2020—2024 гг., содержание проектного офиса в госу-

дарственном секторе обходится в 8—41 млн руб. еже-

годно) 

8 

 

Общие трансакционные издержки составили  

 

(∑T_i) = 500 + 115 + 10 + 8 = 633 млн руб. 

 

Индекс качества институциональной под-

держки (ИКИП) рассчитывается как взве-

шенная сумма подындексов, характеризую-

щих институциональные условия реализации 

проектной деятельности в регионе. Каждому 

подындексу присваивается вес и балльная 

оценка в шкале от 0,6 до 1,2, где 1,0 — нор-

мативное (среднее) значение. Представим 

обоснование расчета (табл. 3).  

Формула (см. табл. 3) демонстрирует потен-

циальный диапазон возможной институцио-

нальной поддержки, при этом подындексы 

и их оценки основаны на экспертных допу-

щениях и могут отличаться в практических 

условиях, точность зависит от валидации на 

реальных проектах: 

 

ИКИП = ∑ (wᵢ ∙ sᵢ), 

 
где wᵢ — вес i-го подындекса (сумма весов = 1); 

sᵢ — оценка по шкале от 0,6 до 1,2. 
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Таблица 3 
 

Обоснование коэффициентов значений показателей индекса качества институциональной  

поддержки методом монетизации 

Justification of the coefficients for the values of the institutional support quality index using  

the monetization method 
 

Подындекс  Вес wᵢ Оценка sᵢ 

Вес ×  

× Оценка wᵢ × 

× sᵢ 

Обоснование оценки 

Цифровизация 

управления 

0,25 1,15 0,2875 Анализ данных проведенного одним из авторов опроса 

сотрудников проектного офиса Свердловской области 

показывает, что регион использует цифровую ГИС-

платформу и ERP-систему для проектного мониторин-

га, что соответствует высокой цифровой зрелости 

Регламентная  

согласованность 

0,20 1,10 0,2200 Анализ данных проведенного опроса сотрудников 

проектного офиса Свердловской области показывает, 

что административные процедуры упрощены, сроки 

согласования проектов сокращены  

Участие  

стейкхолдеров 

0,15 0,85 0,1275 Анализ данных ОРВ (2024) показывает, что уровень 

институционального участия заинтересованных групп 

(70,6 % учтенных предложений при снижении актив-

ности на 22 %) соответствует оценке 0,85 по принятой 

шкале. Это отражает ситуацию выше формального 

минимума, но ниже уровня сбалансированного вовле-

чения всех стейкхолдеров, что особенно заметно по 

маргинальной роли малого бизнеса в обсуждениях [21] 

Координация 

стейкхолдеров 

0,20 1,00 0,2000 Анализ данных проведенного опроса сотрудников 

проектного офиса Свердловской области показывает, 

что функционирует устойчивый региональный проект-

ный офис с распределенной системой управления  

Доверие бизнеса  

и транспарентность 

0,20 0,85 0,1700 Индекс доверия в пределах средних значений 

(по данным опроса предпринимателей Свердловской 

области за 2024 г.) [22] 

Итого  1,00 — 1,05  

 

Полученное значение ИКИП = 1,05 указы-

вает на умеренно благоприятную институци-

ональную среду, в которой преобладают 

элементы цифровизации и регламентной со-

гласованности, но сохраняются ограничения 

в части участия стейкхолдеров и доверия 

к управленческим институтам. 

Следует отметить, что в расчете использу-

ется суженный эмпирический диапазон оце-

нок sᵢ от 0,85 до 1,15, что соответствует реа-

листичной вариативности для регионов 

с умеренным институциональным потенциа-

лом. Теоретически шкала может быть рас-

ширена до 0,6—1,2 при стресс-анализе, срав-

нении территорий с разным уровнем зрело-

сти институтов или в условиях значительных 

институциональных дисфункций. 

При формировании шкалы оценок приме-

нялось следующее обоснование (sᵢ): 

1,00 — нормативный уровень (условно-

средний по Российской Федерации); 

>1,00 — институциональные преимущества 

(цифровизация, прозрачность, согласован-

ность); 

<1,00 — институциональные ограничения 

(фрагментация, слабое участие, недоверие); 

0,6—0,8 — критический уровень при 

стресс-сценариях; 

1,1—1,2 — высокий уровень институцио-

нальной зрелости. 

Такой подход соответствует логике инсти-

туциональной экономики: хорошие институ-

ты помогают, но не вытянут слабый проект, 

плохие институты могут «обрушить» даже 

сильную инициативу. 

В методологиях построения композитных 

индикаторов (Cost-Benefit Analysis — CBA, 

Analytic Hierarchy Process — AHP) весовые 

коэффициенты критериев обычно нормиру-

ются в диапазоне 0,5—1,2 для сохранения 

сопоставимости показателей [23 ; 24]. При 

этом, как отмечается в методических реко-

мендациях OECD, значения за пределами 

данного диапазона требуют специального 

обоснования. 

В российской практике стратегической 

оценки государственных программ значения 

интегральных показателей эффективности, 

превышающие 1,2 относительно базового 

уровня, рассматриваются как требующие до-

полнительной верификации и подтверждения 

устойчивости достигнутых результатов [25]. 
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В международных системах мониторинга 

цифровой трансформации (OECD Digital 

Government Index, ISO Smart City Indicators) 

применяется практика масштабирования ин-

дексов до максимального значения 1,2 (120 %) 

как верхней границы референтного диапа-

зона [23]. 

Уместно в завершении расчетов сделать 

методологическое уточнение по применению 

в расчете показателя участия проектного 

офиса в ИКИП и T_i (координация стейкхол-

деров). Участие элементов проектной инфра-

структуры (например, проектного офиса) как 

в индексе качества институциональной под-

держки (ИКИП), так и в структуре трансак-

ционных издержек (T_j) не является двойным 

счетом. Данные параметры отражают раз-

личные стороны одного явления: эффектив-

ность координации (ИКИП) и ее стоимость 

(T_j). Это концептуально обосновано тем, 

что проектная деятельность выступает цен-

тральным механизмом реализации стратегии 

региона. ИКИП оценивает качество институ-

ционального сопровождения, а T_j — его ре-

альную стоимостную составляющую. Такое 

раздельное отражение повышает аналитиче-

скую силу модели и подчеркивает ключевую 

роль проектной координации в достижении 

стратегических целей. 

Итоговый расчет индекса трансакционной 

эффективности ИТЭР можно представить 

следующим образом: 

 

ИТЭР = (∑V_i / ∑T_i) ∙ ИКИП = 

= (8 090 руб. / 633 руб.) ∙ 1,05 ≈  

≈ 12,78 ∙ 1,05 = 13,41. 

 

Обсуждение 

Значение ИТЭР = 13,41 означает, что на 

каждый 1 руб. трансакционных издержек ре-

ализация региональной стратегии на основе 

проектной деятельности обеспечила 13,4 руб. 

монетизированных выгод, включая экономи-

ческие, институциональные и социальные 

результаты. 

Это значение свидетельствует о высокой 

эффективности стратегии, поскольку выгоды 

проектного портфеля существенно превы-

шают совокупные организационные, адми-

нистративные и институциональные издерж-

ки. Индекс ИКИП = 1,05 отражает умеренно 

благоприятную институциональную среду, 

при которой цифровизация и регламентация 

проектной деятельности помогают компен-

сировать трансакционные издержки. 

Представим условное сравнение с другими 

сценариями.  

При ИКИП = 0,85 (низкая институциональ-

ная поддержка: слабая цифровизация, бюро-

кратия, отсутствие координации): 

 

ИТЭР = (8 090 / 633) ∙ 1,05 ≈  

≈ 12,78 ∙ 0,85 = 10,86. 

 

Снижение почти на 2 пункта свидетель-

ствует о том, что даже при тех же проектных 

результатах институциональная неэффектив-

ность способствует уменьшению общего по-

лезного эффекта. 

При ИКИП = 1,2 (максимально эффектив-

ные институты: доверие, участие, цифровая 

синергия): 

 

ИТЭР = 12,78 ∙ 1,2 = 15,33. 

 

Прирост эффективности демонстрируется 

почти на 3 % за счет только институциональ-

ной среды. Это подчеркивает тот факт, что 

даже при тех же издержках, выгодах и состо-

янии проектного управления качество инсти-

тутов является ключевым инструментом по-

вышения эффективности региональной стра-

тегии. 

Таким образом, ИТЭР — чувствительный 

индикатор, который позволяет не просто со-

поставлять проекты и стратегии по затратам 

и эффектам, но и учитывает институцио-

нальные условия как самостоятельный фак-

тор стратегической эффективности. Это де-

лает его полезным инструментом для выбора 

сценариев развития, рейтингов муниципали-

тетов, обоснования реформ институтов 

управления. 

По результатам расчета индекса трансак-

ционной эффективности проектной деятель-

ности можно также сделать несколько выво-

дов и аналитических акцентов. 

Во-первых, подтверждается тезис о целе-

сообразности использования трансакционно-

го подхода при оценке стратегических про-

грамм: не только количественные показате-

ли, но и стоимость координации, содержания 

функциональной структуры определяют ре-

альную продуктивность стратегических дей-

ствий. Механизмы оценки, фокусирующиеся 

исключительно на целевых индикаторах (ин-

вестиции, численность, рост), не способны 

отразить скрытые недостатки стратегическо-

го и проектного исполнения. 

В-вторых, предложенная методология поз-

воляет не просто зафиксировать эффектив-

ность, но и выявить «точки напряжения»  

в трансакционном взаимодействии между 

участниками. Так, высокие издержки, связан-
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ные с административными барьерами, несо-

гласованностью взаимодействия, незрелостью 

цифровых решений, могут быть критичны 

для получения итоговых результатов оценки 

эффективности при расчетах. Именно здесь 

конфигуратор может быть использован как 

инструмент организационного и институци-

онального аудита и последующих управлен-

ческих менеджерских практических решений 

по повышению эффективности этих сфер. 

Наконец, сам факт адаптации трансакцион-

ного конфигуратора к проектному управле-

нию в рамках региональных стратегий под-

черкивает универсальность данной кон-

струкции. Она применима в любых направ-

лениях: образовании, цифровизации, в сфере 

МСП, в инфраструктурных и национальных 

проектах. 

Научная новизна исследования заключает-

ся в следующем. 

Разработан индекс трансакционной эффек-

тивности проектной деятельности (ИТЭР), 

дополняющий существующие методы оцен-

ки реализации региональных стратегий за 

счет интеграции параметров трансакционных 

издержек и институциональной поддержки 

наряду с традиционными показателями ре-

зультативности. 

Предложен метод оценки согласованности 

институциональной среды и проектного ме-

ханизма реализации стратегии через индекс 

качества институциональной поддержки, раз-

вивающий инструментарий управления про-

ектами путем его интеграции в расчет ИТЭР. 

Выполнена теоретическая апробация тран-

сакционного подхода на региональном 

уровне, уточняющая методику монетизиро-

ванной интерпретации трансакционных ха-

рактеристик стратегии через сопоставление 

выгод и издержек (на примере выборки пока-

зателей региональной стратегии). 

Определена функция трансакционного кон-

фигуратора как системообразующего эле-

мента экономического механизма стратегии 

региона, дополняющая теоретические пред-

ставления об обеспечении целостности, 

управляемости и адаптивности проектной 

реализации. 

 

Заключение 

Настоящее исследование подтвердило 

применимость и полезность трансакционного 

подхода для оценки эффективности реализа-

ции региональных стратегий развития. Раз-

работанный индекс трансакционной эффек-

тивности проектной деятельности позволяет 

интегрировать три ключевых компонента 

(выгоды от проектов, трансакционные из-

держки и институциональную поддержку) 

в единую аналитическую модель, релевант-

ную для стратегического управления. 

Апробация индекса на примере выбороч-

ных показателей стратегии показала, что при 

существующих институциональных услови-

ях и проектной активности уровень трансак-

ционной эффективности может быть высо-

ким, но не оптимальным. Результаты анализа 

дают основание для выводов о необходимо-

сти дальнейшей цифровизации проектных 

интерфейсов, повышения согласованности 

между участниками, а также разработки ин-

струментов снижения издержек. 

Таким образом, индекс трансакционной 

эффективности проектной деятельности 

и трансакционный конфигуратор могут вы-

ступать как организационно-аналитическая 

основа стратегического управления, особенно 

в условиях проектно-ориентированного под-

хода. Индекс позволяет не только оценивать, 

но и настраивать стратегическую реализа-

цию, усиливая управляемость, гибкость 

и результативность развития региона. 

 

 
Список источников 

1. Коуз Р. Природа фирмы // Фирма, рынок и право. М. : Новое издательство, 2007. С. 53—84. 

2. Уильямсон О. Экономические институты капитализма. СПб. : Лениздат, 1996. 702 с. 

3. North D. Institutions, Institutional Change and Economic Performance. Cambridge : Cambridge University 

Press, 1990. 152 p. 

4. Попов Е. В., Симонова В. Л., Черепанов В. В. Трансакционный конфигуратор институтов взаимодей-

ствия стейкхолдеров экосистемы прикладной цифровой платформы // Journal of Institutional Studies. 2023. 

Т. 15, № 4. С. 86—99. 

5. Попов Е. В. Трансакционный конфигуратор размера бизнес-экосистемы // AlterEconomics. 2024. 

Т. 21, № 4. С. 677—693. 

6. Семячков К. А. Трансакционный конфигуратор умного города // Креативная экономика. 2024. Т. 18, 

№ 7. С. 1751—1768. 

7. Княгинин В. Н., Лавров А. В. Оценка результативности стратегий пространственного развития // Про-

странственная экономика. 2019. № 1. С. 8—22. 

8. Назаров А. Н. Региональные стратегии: от формального планирования к результатам // Вопросы гос-

ударственного и муниципального управления. 2022. № 2. С. 47—65. 



ЭКОНОМИЧЕСКИЕ ИССЛЕДОВАНИЯ 

 18 

9. Смирнов С. А. Цифровые платформы и проектное управление в стратегиях субъектов РФ // Регио-

нальная экономика: теория и практика. 2023. № 9. С. 15—28. 

10. Беляев А. Ю., Круглова М. В. Институциональная эффективность в проектной реализации стратегий 

региона // Экономика региона. 2021. Т. 17, № 2. С. 510—524. 

11. Зайцева М. И. Механизмы поддержки МСП в регионах: институциональный аспект // Вестник 

УрГЭУ. 2023. № 6. С. 112—125. 

12. ГОСТ Р 58184-2018 «Система менеджмента проектной деятельности. Основные положения». М. : 

Стандартинформ, 2018. 24 с. 

13. Об организации проектной деятельности в Правительстве Российской Федерации : постановление 

Правительства Рос. Федерации от 31 окт. 2018 г. № 1288 (ред. от 21 февр. 2025 г.). URL: 

www.consultant.ru 

14. О стратегическом планировании в Российской Федерации : Федер. закон от 28 июня 2014 г. 

№ 172-ФЗ (ред. от 13 июля 2024 г.) // Собрание законодательства Рос. Федерации. 2014. № 26 (ч. I). 

Ст. 3378. 

15. Социально-экономическое положение России : сб. М. : Росстат, 2023. URL: https://rosstat.gov.ru/ 

folder/210/document/13233 (дата обращения: 05.07.2024). 

16. Российский венчурный рынок 2023: аналитический отчет / Агентство инноваций Москвы, РВК. М., 

2023. 68 с. URL: https://portal.inno.msk.ru/uploads/agency-sites/analytics/research/Venture_report_Russia_2023.pdf 

(дата обращения: 15.07.2024). 

17. Кузнецов М. Е. Цена доверия: подход к оценке влияния доверия на рост общественного благососто-

яния // Экономика железных дорог. 2023. № 10. С. 50—64. 

18. Project Management Institute. How Much Project Management Should Be on a Project? 2023. URL: 

https://www.pmi.org/learning/library/project-management-much-enough-appropriate-5072 (дата обращения: 

12.07.2024). 

19. Анализ рынка геоинформатики (ГИС) в России. Иннополис : Университет Иннополис, 2023. URL: 

https://innopolis.university/research (дата обращения: 15.07.2024). 

20. Отчет о проведении оценки регулирующего воздействия проектов нормативных правовых актов 

Свердловской области и экспертизы нормативных правовых актов Свердловской области в 2024 году. 

Екатеринбург, 2025. URL: http://regulation.midural.ru/Regulation/Materials/7 

21. Результаты исследования мнений руководителей предприятий — членов Свердловского областного 

союза промышленников и предпринимателей: отчет за 2024 год. URL: sospp.ru›wp-content/uploads/ 

2025/02/otchet_2024_ 

22. OECD. Measuring the Digital Transformation: A Roadmap for the Future. Paris : OECD Publishing, 2019. 

180 p. 

23. Saaty T.L. Decision Making with the Analytic Hierarchy Process // International Journal of Services Sci-

ences. 2008. Vol. 1, no. 1. P. 83—98. 

24. Методика оценки результативности реализации государственных программ Российской Федера-

ции / Минэкономразвития России. 2022. URL: https://www.economy.gov.ru (дата обращения: 10.07.2024). 

 

References 

1. Kouz R. Priroda firmy [The nature of the firm], Firma, rynok i pravo [Firm, market and law]. Moscow,  

Novoye izdatelstvo, 2007, pp. 53–84. 

2. Uilyamson O. Ekonomicheskiye instituty kapitalizma [Economic institutions of capitalism]. St. Petersburg, 

Lenizdat, 1996, 702 p.  

3. North D. Institutions, Institutional Change and Economic Performance. Cambridge, Cambridge University 

Press, 1990, 152 p. 

4. Popov E.V., Simonova V.L., Cherepanov V.V. Transaktsionnyy konfigurator institutov vzaimodeystviya 

steykkholderov ekosistemy prikladnoy tsifrovoy platform [Transactional configurator of institutions for stake-

holder interaction in the ecosystem of an applied digital platform], Journal of Institutional Studies, 2023, vol. 15, 

no. 4, pp. 86–99. 

5. Popov E.V. Transaktsionnyy konfigurator razmera biznes-ekosistemy [Transactional Business Ecosystem 

Size Configurator], AlterEconomics, 2024, vol. 21, no. 4, pp. 677–693. 

6. Semyachkov K.A. Transaktsionnyy konfigurator umnogo goroda [Smart City Transactional Configurator], 

Kreativnaya ekonomika [Creative Economy], 2024, vol. 18, no. 7, pp. 1751–1768. 

7. Knyaginin V.N., Lavrov A.V. Otsenka rezultativnosti strategiy prostranstvennogo razvitiya [Evaluation of 

the effectiveness of spatial development strategies], Prostranstvennaya ekonomika [Spatial Economics], 2019, 

no. 1, pp. 8–22. 

8. Nazarov A.N. Regionalnyye strategii: ot formalnogo planirovaniya k rezultatam [Regional Strategies: From 

Formal Planning to Results], Voprosy gosudarstvennogo i munitsipalnogo upravleniya [Issues of State and Mu-

nicipal Administration], 2022, no. 2, pp. 47–65. 

9. Smirnov S.A. Tsifrovyye platformy i proyektnoye upravleniye v strategiyakh subyektov RF [Digital plat-

forms and project management in the strategies of the constituent entities of the Russian Federation], Regional-

naya ekonomika: teoriya i praktika [Regional Economics: Theory and Practice], 2023, no. 9, pp. 15–28. 

https://rosstat.gov.ru/folder/210/document/13233
https://rosstat.gov.ru/folder/210/document/13233
https://www.pmi.org/learning/library/project-management-much-enough-appropriate-5072
https://innopolis.university/research
https://www.economy.gov.ru/


Попов Е. В., Челак И. П., Власов С. В. Эффективность реализации стратегии региона на основе проектной деятельности 

 19 

10. Belyayev A.Yu., Kruglova M.V. Institutsionalnaya effektivnost v proyektnoy realizatsii strategiy regiona 

[Institutional efficiency in the project implementation of regional strategies], Ekonomika regiona [Regional 

Economy], 2021, vol. 17, no. 2, pp. 510–524. 

11. Zaytseva M.I. Mekhanizmy podderzhki MSP v regionakh: institutsionalnyy as-pekt [SME support mecha-

nisms in the regions: institutional aspect], Vestnik UrGEU (Uralskiy gosudarstvennyy ekonomicheskiy universi-

tet), [USUE Bulletin], 2023, no. 6, pp. 112–125. 

12. GOST R 58184-2018 “Sistema menedzhmenta proyektnoy deyatelnosti. Osnovnyye polozheniya” 

[GOST R 58184-2018 “Project Management System. Basic Provisions”]. Moscow, Standartinform, 2018, 24 p. 

13. Ob organizatsii proyektnoy deyatelnosti v Pravitelstve Rossiyskoy Federatsii [On the organization of pro-

ject activities in the Government of the Russian Federation], postanovleniye Pravitelstva Ros. Federatsii ot 

31 October 2018 g., no. 1288 (red. ot 21 February 2025 g.). Available at: www.consultant.ru 

14. O strategicheskom planirovanii v Rossiyskoy Federatsii [On strategic planning in the Russian Federation]: 

feder. zakon ot 28 July 2014 g., no. 172-FZ (red. ot 13 July 2024 g.), Sobraniye zakonodatelstva Rossiyskoy 

Federatsii [Collection of Legislation of the Russian Federation], 2014, no. 26 (is. I), st. 3378. 

15. Sotsialno-ekonomicheskoye polozheniye Rossii [Socioeconomic Situation in Russia], sbornik. Moscow, 

Rosstat, 2023. Available at: https://rosstat.gov.ru/folder/210/document/13233 (accessed: 05.07.2024). 

16. Rossiyskiy venchurnyy rynok 2023: analiticheskiy otchet [Russian Venture Market 2023: Analytical  

Report], Agentstvo innovatsiy Moskvy [Moscow Innovation Agency], RVK [RVC]. Moscow, 2023, 68 p. Avail-

able at: https://portal.inno.msk.ru/uploads/agency-sites/analytics/research/Venture_report_Russia_2023.pdf (ac-

cessed: 15.07.2024). 

17. Kuznetsov M.E. Tsena doveriya: podkhod k otsenke vliyaniya doveriya na rost obshchestvennogo 

blagosostoyaniya [The Price of Trust: An Approach to Assessing the Impact of Trust on the Growth of Social 

Welfare], Ekonomika zheleznykh dorog [Railway Economics], 2023, no. 10, pp. 50–64. 

18. Project Management Institute. How Much Project Management Should Be on a Project? 2023. Available 

at: https://www.pmi.org/learning/library/project-management-much-enough-appropriate-5072 (accessed: 12.07.2024). 

19. Analiz rynka geoinformatiki (GIS) v Rossii [Analysis of the Geoinformatics (GIS) Market in Russia]. 

Innopolis, Universitet Innopolis, 2023. Available at: https://innopolis.university/research (accessed: 15.07.2024). 

20. Otchet o provedenii otsenki reguliruyushchego vozdeystviya proyektov normativnykh pravovykh aktov 

Sverdlovskoy oblasti i ekspertizy normativnykh pravovykh aktov Sverdlovskoy oblasti v 2024 godu [Report on the 

assessment of the regulatory impact of draft regulatory legal acts of the Sverdlovsk region and the examination 

of regulatory legal acts of the Sverdlovsk region in 2024]. Yekaterinburg, 2025. Available at: 

http://regulation.midural.ru/Regulation/Materials/7 

21. Rezultaty issledovaniya mneniy rukovoditeley predpriyatiy – chlenov Sverdlovskogo oblastnogo Soyuza 

promyshlennikov i predprinimateley, otchet za 2024 god [Results of a Study of the Opinions of Enterprise Ma-

nagers – Members of the Sverdlovsk Regional Union of Industrialists and Entrepreneurs, report for 2024]. 

Available at: sospp.ru›wp-content/uploads/2025/02/otchet_2024_ 

22. OECD. Measuring the Digital Transformation: A Roadmap for the Future. Paris, OECD Publishing, 2019, 

180 p. 

23. Saaty T.L. Decision Making with the Analytic Hierarchy Process, International Journal of Services Sci-

ences, 2008, vol. 1, no. 1, pp. 83–98. 

24. Metodika otsenki rezultativnosti realizatsii gosudarstvennykh programm Rossiyskoy Federatsii [Method-

ology for Assessing the Effectiveness of the Implementation of State Programs of the Russian Federation], 

Minekonomrazvitiya Rossii. 2022. Available at: https://www.economy.gov.ru (accessed: 10.07.2024). 

 

 
Информация об авторах 

Попов Евгений Васильевич — доктор экономических наук, профессор, член-корреспондент РАН, 

директор, Центр социально-экономических исследований, Уральский институт управления — филиал 

Российской академии народного хозяйства и государственной службы при Президенте Российской Фе-

дерации, Екатеринбург, Российская Федерация. E-mail: epopov@mail.ru  

Челак Игорь Павлович — кандидат экономических наук, заместитель директора, Центр социально-

экономических исследований, Уральский институт управления — филиал Российской академии народ-

ного хозяйства и государственной службы при Президенте Российской Федерации, Екатеринбург, Рос-

сийская Федерация. E-mail: chelak@mail.ru  

Власов Семен Васильевич — соискатель, Уральский институт управления — филиал Российской 

академии народного хозяйства и государственной службы при Президенте Российской Федерации, Ека-

теринбург, Российская Федерация. E-mail: i@semenvlasov.ru 

 

Information about the authors 

Evgeniy V. Popov — Doctor of Economics Sciences, Professor, Corresponding Member of the Russian 

Academy of Sciences, Director, Center for Social and Economic Research, Ural Institute of Management — 

branch of the Russian Presidential Academy of National Economy and Public Administration, Yekaterinburg, 

Russian Federation. E-mail: epopov@mail.ru  

mailto:i@semenvlasov.ru


ЭКОНОМИЧЕСКИЕ ИССЛЕДОВАНИЯ 

 20 

Igor P. Chelak — Candidate of Economic Sciences, Deputy Director, Center for Social and Economic  

Research, Ural Institute of Management — branch of the Russian Presidential Academy of National Economy 

and Public Administration, Yekaterinburg, Russian Federation. E-mail: chelak@mail.ru  

Semyon V. Vlasov — Applicant for an academic degree, Ural Institute of Management — branch of the Rus-

sian Presidential Academy of National Economy and Public Administration, Yekaterinburg, Russian Federation. 

E-mail: i@semenvlasov.ru  

 

 
Статья поступила в редакцию 10.07.2025; одобрена после рецензирования 15.09.2025; принята к публикации 01.10.2025. 

The article was submitted 10.07.2025; approved after reviewing 15.09.2025; accepted for publication 01.10.2025. 

 

 

 

 

mailto:i@semenvlasov.ru

