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Аннотация

Цель. Практическая апробация и оценка эффективности авторской методики трансакцион-
ного конфигурирования в системе проектного управления на примере реализации нацио-
нальных проектов в Свердловской области.

Задачи. Определить институциональные особенности реализации национальных проектов  
на региональном уровне; выявить источники и структуру трансакционных издержек; проана-
лизировать соотношение формальных и неформальных институтов; оценить влияние цифро-
вых инструментов и управленческих подходов различных поколений на эффективность про-
ектной деятельности.

Методология. Исследование выполнено на основе интервью с использованием авторской 
анкеты, построенной на принципах методики трансакционного конфигурирования. Эмпири-
ческая база — 26 анкет специалистов и руководителей министерств и ведомств Свердловской 
области, вовлеченных в реализацию национальных проектов. Применены методы институ-
ционального и сравнительного анализа, контент-анализ анкетных ответов, систематизация 
трансакционных издержек по типологии О. Уильямсона.

Результаты. Установлено, что региональная система управления национальными проектами 
представляет собой иерархическую сеть формальных институтов с выраженной централиза-
цией и зависимостью от неформальных коммуникационных практик. Доминируют информа-
ционные (84 %) и координационные (73 %) трансакционные издержки, обусловленные фраг-
ментарностью обмена данными и дублированием функций. Устойчивость институциональной 
среды оценена как частичная (62  %), с преобладанием факторов нормативной стабильности 
и кадровой уязвимости. Цифровые инструменты использованы на всех этапах проектного 
цикла (по оценке 88  % респондентов), но сохраняются дефицит компетенций (36  %) и недо-
статочная интеграция систем. Анализ показал различия между управленческими стратеги-
ями, прагматико-процедурной (58 %) и операционно-цифровой (42 %), что формирует разно
направленные эффекты на трансакционные издержки. Полученные данные подтверждают 
аналитическую релевантность методики трансакционного конфигурирования как инструмен-
та диагностики институциональных механизмов и оптимизации координационных процессов.

Выводы. Методика трансакционного конфигурирования позволяет структурировать взаимо-
действие стейкхолдеров, выявлять трансакционные барьеры и определять направления сни-
жения институциональных издержек. Ее применение способствует повышению согласован-
ности управленческих решений, адаптивности проектной системы и обоснованному развитию 
цифровых инструментов государственного управления.

Ключевые слова: трансакционное конфигурирование, трансакционные издержки, национальные проекты, 
Свердловская область, институциональная среда, проектное управление, цифровизация государственного 
управления
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Abstract

Aim. The work aimed to test practically and evaluate the effectiveness of the proprietary 
technology of transactional configuration in a project management system using the example 
of national projects in the Sverdlovsk Region.

Objectives. The work seeks to determine the institutional characteristics of national project 
implementation at the regional level; identify the sources and structure of transaction expenses; 
analyze the relationship between formal and informal institutions; and assess the impact 
of  digital tools and management approaches of different generations on the effectiveness 
of  project activities.

Methods. The study was conducted based on interviews and an author’s questionnaire based 
on the principles of the transactional configuration methodology. The empirical base consisted 
of 26 questionnaires from specialists and heads of ministries and agencies of the Sverdlovsk 
Region involved in the implementation of national projects. Methods of institutional 
and  comparative analysis, content analysis of questionnaire responses, and systematization 
of  transaction expenses according to O. Williamson’s typology were applied.

Results. The regional national project management system was established to represent 
a  hierarchical network of formal institutions with pronounced centralization and dependence 
on informal communication practices. Information (84 %) and coordination (73 %) transaction 
expenses predominate, due to fragmented data exchange and duplication of functions. 
The institutional environment stability was assessed as partial (62 %), with regulatory stability 
and personnel vulnerability predominating. Digital tools were used at all stages of the project 
cycle (according to 88 % of respondents), with persisting competency deficit (36 %) and 
insufficient system integration. The analysis revealed differences between management 
strategies, namely pragmatic-procedural (58 %) and operational-digital (42 %) ones, which 
generate opposing effects on transaction expenses. The data obtained confirm the analytical 
relevance of the transactional configuration methodology as a tool for diagnosing institutional 
mechanisms and optimizing coordination processes.

Conclusions. The transactional configuration methodology allows for structuring stakeholder 
interactions, identifying transaction barriers, and identifying areas for reducing institutional 
expenses. Its application contributes to improved consistency in management decisions, 
the  adaptability of project systems, and the sustainable development of digital public 
administration tools.

Keywords: transactional configuration, transaction expenses, national projects, Sverdlovsk Region,  
institutional environment, project management, digitalization of public administration
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Введение 

Современная система государственного 
управления в России претерпевает струк-
турные изменения, обусловленные необхо-
димостью гибкого реагирования на вызовы 
цифровой трансформации и направленные 
на повышение эффективности реализации 
национальных проектов как ключевого 
механизма достижения стратегических це-
лей социально-экономического развития. 
Национальные проекты формируют инсти-
туциональную среду, в которой взаимодей-
ствуют органы государственной власти, биз-
нес, общественные организации и граждане, 
а эффективность этого взаимодействия во 
многом определена величиной и структурой 
трансакционных издержек [1].

Согласно институциональной теории 
Д. Нортa, О. Уильямсонa, Р. Коуза, Э. Остром 
[2; 3; 4; 5], результативность институтов 
зависит не только от формально закреплен-
ных норм, но и от качества неформальных 
практик, механизмов координации и инфор-
мационного обмена. В условиях цифровой 
трансформации государственного управле-
ния вопросы минимизации трансакционных 
издержек, оптимизации обмена информаци-
ей и согласования интересов стейкхолдеров 
приобретают особое значение.

Авторская методика трансакционного 
конфигурирования рассматривает систему 
управления проектами как совокупность 
взаимосвязанных институтов, взаимодей-
ствие которых осуществляется через тран
сакции различной природы [6]. Методика 
направлена на диагностику и проектирова-
ние таких управленческих структур, в кото-
рых совокупные трансакционные издержки 
минимальны при сохранении функциональ-
ной устойчивости.

Потребность в апробации данной методики 
обусловлена тем, что существующие моде-
ли оценки эффективности государственного 
управления преимущественно опираются 
на количественные показатели выполнения 
планов, не учитывают институциональных 
аспектов взаимодействия участников про-
ектной деятельности1. Между тем именно 
институциональные ограничения и несо-
вершенство коммуникационных механизмов 
формируют основную часть трансакционных 
потерь [7].

Цель исследования заключается в про-
верке применимости и результативности 
методики трансакционного конфигуриро-
вания в условиях реализации региональных 
проектов.

Обзор литературы 

Вопросы стратегического развития тер-
риторий традиционно находятся в центре 
внимания отечественных и зарубежных 
исследователей. Первые подходы, сформи-
ровавшиеся в середине XX в., связаны с 
разработкой концепций регионального пла-
нирования, ориентированных на распреде-
ление ресурсов и устранение дисбалансов 
между центром и периферией [8]. В этот 
период преобладали директивные методы 
государственного управления, акцент сде-
лан на индустриализации и создании круп-
ных производственных комплексов.

С конца 80-х гг. XX века в научный обо-
рот вошли концепции стратегического пла-
нирования, предполагающие учет конку-
рентных преимуществ региона, развитие 
человеческого потенциала и институцио-
нальных факторов [9; 10]. Данный подход 
способствовал переходу от ресурсоориенти-
рованной к инновационной модели регио-
нального развития.

В начале XXI в. акцент сделан на сетевых 
и кластерных моделях, в рамках которых 
территория рассматривается как сложная 
социально-экономическая система, включа-
ющая в себя разнообразные группы акторов, 
формальные и неформальные институты 
взаимодействия [11]. На протяжении по-
следних лет ввиду цифровизации и глобаль-
ных вызовов в исследованиях возрастает 
внимание к адаптивности стратегий, устой-
чивости к кризисам и вовлечению широкого 
круга заинтересованных сторон в процессы 
регионального управления [12].

Эволюция подходов показывает движение 
от директивных моделей к гибким, сетевым 
и институционально-ориентированным фор-
мам стратегического управления развитием 
территорий. Проектный подход к управле-
нию социально-экономическим развитием 
получил широкое распространение в по-
следние два десятилетия в международной 
и российской практике [13]. Вместе с тем  
реализация стратегий через проектный 

1  The standard for project management and a guide to the project management body of knowledge 
(PMBOK guide). 7th Edition. Pennsylvania: Project Management Institute, 2021. URL: https://pubdoc.
ru/doc/202513/rukovodstvo-pmbok.-sed._moe-izdanie---2021 (дата обращения: 15.05.2025).

https://pubdoc.ru/doc/202513/rukovodstvo-pmbok.-sed._moe-izdanie---2021
https://pubdoc.ru/doc/202513/rukovodstvo-pmbok.-sed._moe-izdanie---2021
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подход сопряжена с рядом вызовов. К  ним 
отнесены необходимость согласования инте-
ресов множества стейкхолдеров, сложность 
институциональной координации и риск  
роста издержек на коммуникацию и кон-
троль [1; 14]. Именно в этой связи важным 
становится применение теории трансакцион
ных издержек.

Исследования свидетельствуют о том, 
что институциональная среда и механиз-
мы координации служат во многом опре-
деляющими факторами успеха проектного 
управления на региональном уровне. Таким 
образом, проектная деятельность выступа-
ет одновременно и мощным инструментом 
реализации национальных целей развития, 
и источником специфических рисков, свя-
занных с трансакционными издержками. 
Это делает необходимым поиск методик, по-
зволяющих учитывать и снижать данные 
издержки на стадии конфигурирования 
стратегии.

Прикладные исследования, посвященные 
региональному стратегическому управле-
нию, как правило, ограничиваются ана-
лизом эффективности отдельных проектов 
или программ, но не рассматривают ком-
плексные методики, позволяющие система-
тически снижать трансакционные издержки 
при реализации стратегий [15]. Такой из-
бирательный подход приводит к тому, что 
региональные органы власти зачастую ис-
пользуют стандартные инструменты про-
ектного управления (проектные офисы, 
контрольные точки, KPI), не адаптируя их 
под специфику институциональных взаимо-
действий конкретной территории.

Методология исследования 

Объектом исследования выступает процесс 
реализации национальных проектов в регио
не. Предмет исследования составляют ин-
ституциональные и организационно-эконо-
мические механизмы трансакционного кон-
фигурирования реализации национальных 
проектов. В качестве эмпирической базы 
выбран кейс Свердловской области как од-
ного из крупнейших промышленных регио
нов Российской Федерации (РФ), активно 
внедряющего проектный подход в управле-
ние социально-экономическим развитием1. 
Для достижения поставленной цели и ре-

шения исследовательских задач применен 
комплекс методов, обеспечивающий много-
плановый анализ трансакционного конфи-
гурирования регионального развития.

1.  Интервьюирование. С целью практиче-
ской апробации предложенной авторами ме-
тодики трансакционного конфигурирования 
стратегии развития территории проведено 
анкетирование специалистов и руководите-
лей органов исполнительной власти Сверд-
ловской области, участвующих в реализации 
национальных и региональных проектов [6]. 
В исследовании приняли участие представи-
тели 26 структурных подразделений органов 
государственной власти Свердловской обла-
сти, в том числе Министерства экономики и 
территориального развития, Министерства 
агропромышленного комплекса и потреби-
тельского рынка, Министерства транспор-
та и дорожного хозяйства, Министерства 
международных и внешнеэкономических 
связей, Министерства здравоохранения, 
Министерства энергетики и ЖКХ, Мини-
стерства социальной политики, Министер-
ства физической культуры и спорта, Мини-
стерства культуры, Министерства природ-
ных ресурсов и экологии, Департамента по 
труду и занятости населения исследуемого 
региона.

Каждое из ведомств предусматривает 
определенный сектор реализации нацио-
нальных проектов, что обеспечивает пол-
ноту выборки и репрезентативность для 
анализа региональной системы управления 
проектной деятельностью. Муниципальные 
органы власти в исследовании не участво-
вали, однако часть респондентов имеет пре-
дыдущий опыт работы на муниципальном 
уровне или во взаимодействии с бизнесом.

Анкета составлена на основе принципов 
разработанной авторами методики трансак-
ционного конфигурирования. Это позволило 
выявить особенности институциональной 
среды реализации национальных проектов; 
источники и формы проявления трансак-
ционных издержек; специфику взаимодей-
ствия стейкхолдеров; оценку устойчивости и 
адаптивности управленческих механизмов; 
восприятие цифровых инструментов и орга-
низационных практик координации.

Респонденты представляли три кате-
гории должностей: специалисты и ана-
литики (61 % выборки), руководители  

1  Доклад о результатах и основных направлениях деятельности Правительства Свердловской области 
в 2023 году // Областная газета. 2024. 19 июня. URL: https://old.oblgazeta.ru/media/newspaperpdf/2024/
og/130/2024-06-19_og_130.pdf (дата обращения: 15.05.2025).

https://old.oblgazeta.ru/media/newspaperpdf/2024/og/130/2024-06-19_og_130.pdf
https://old.oblgazeta.ru/media/newspaperpdf/2024/og/130/2024-06-19_og_130.pdf
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подразделений (27  %), координаторы про-
ектных направлений и эксперты (12  %). 
Средний стаж работы в органах государ-
ственной власти составил 10,8 лет, опыт уча-
стия в проектной деятельности — 6,3 года,  
опыт работы в иных секторах (муниципаль-
ном управлении, бизнесе, общественных 
организациях) имеют 38  % респондентов. 
Возрастная структура позволила выделить 
две профессиональные группы: молодые 
специалисты со стажем до семи лет (42  % 
выборки), опытные сотрудники со стажем 
свыше десяти лет (58  %).

2.  Системный анализ использован для 
изучения экономической экосистемы регио
на, выявления взаимосвязей между про-
ектными практиками, стратегическими це-
лями и институциональными ограничени-
ями. Особое внимание в интервью уделено 
анализу «институциональных ловушек», 
препятствующих эффективной реализации 
проектов [16].

3.  Структурно-функциональный под-
ход применен для анализа специфики в 
региональных командах управления и 
выявления функциональных ролей, обес
печивающих устойчивость проектного 
взаимодействия с учетом возраста и опыта 
респондентов  [17].

Основные результаты

1.  Институциональная структура проектно-
го управления.

Практически все респонденты (96 %) опре-
делили органы государственной власти в ка-
честве ключевого координатора проектной 
деятельности. Органы местного самоуправ-
ления названы важными операционными 
исполнителями (81 %), бизнес — периферий-
ным, но необходимым участником (77  %), 
граждане и общественные организации — 
бенефициарами и внешними наблюдателями 
(69  %).

С учетом терминов институциональной 
теории система управления региональны-
ми проектами представляет собой иерар-
хическую сеть формальных институтов, 
в которой трансакции распределены не-
равномерно: централизация обеспечивает 
предсказуемость, но снижает адаптивность. 
Таким образом, подтверждается одно из 
предположений методики трансакционного 
конфигурирования: устойчивость системы 
управления определяется качеством инсти-
туциональных связей и способностью мини-

мизировать трансакционные издержки при 
их взаимодействии.

2.  Формальные и неформальные инсти-
туты.

Формальным институтам, согласно отве-
там 92  % респондентов, отведена базовая 
регулирующая роль. Чаще всего упомина-
ли Федеральный закон № 44-ФЗ «О кон-
трактной системе в сфере закупок товаров, 
работ, услуг для обеспечения государствен-
ных и муниципальных нужд», Бюджетный 
кодекс РФ, постановления Правительства 
РФ № 1288 и № 1050, Указ Президента РФ 
№ 474, Единые методические рекомендации 
по управлению национальными проектами.

Неформальные институты — личные 
договоренности, устоявшиеся практики, 
профессиональные традиции — сохраняют 
заметную роль. На их наличие обратили 
внимание 68  % респондентов. У молодых 
специалистов доля упоминаний неформаль-
ных институтов была ниже (47 %), что сви-
детельствует о постепенном переходе к циф-
ровым формам коммуникации.

В интерпретации институциональной и 
неоинституциональной теории наблюдается 
синхронная эволюция формальных и нефор-
мальных институтов. При этом формаль-
ные нормы задают структуру, а неформаль-
ные — обеспечивают гибкость и компенси-
руют институциональные пробелы.

3.  Характер и структура трансакционных 
издержек.

По итогам анкетирования стало очевид-
ным, что трансакционные издержки про-
являются во всех фазах проектной дея-
тельности, от планирования до контроля. 
Основные их виды приведены в таблице 1.

Согласно полученным результатам, про-
слеживается доминирование информацион
ных (84  %) и координационных (73  %) 
издержек, что отражает фрагментарность 
обмена данными между институтами и 
дублирование управленческих функций. 
Это указывает на институциональную не-
стыковку информационных потоков, что в 
теории Уильямсона соответствует повыше-
нию издержек координации. Контрольные 
и кадровые издержки также занимают зна-
чительную долю (61 и 58  % соответствен-
но), свидетельствуя о высоких затратах на 
соблюдение формальных процедур и огра-
ниченной институциональной гибкости. 
Оппортунистические издержки (27  %) вы-
явлены преимущественно в контексте меж-
ведомственного взаимодействия и отражают 
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дефицит доверия между стейкхолдерами, 
а также зависимость управленческих ре-
шений от индивидуальных стратегий по-
ведения.

Таким образом, структура трансакцион-
ных издержек подтверждает наличие инсти-
туциональных барьеров, ограничивающих 
эффективность реализации проектной дея-
тельности, и указывает на значимость ме-
тодики трансакционного конфигурирования 
как инструмента координации и минимиза-
ции трансакционных потерь.

4.  Устойчивость институциональной 
среды.

Большинство респондентов (62  %) оха-
рактеризовали институциональную среду 
как частично устойчивую. Среди факторов 
устойчивости — стабильность нормативно-
правовой базы, наличие формализованных 
каналов управления проектами, регуляр-
ные совещания и контрольные механизмы. 
Факторами неустойчивости считают часто 
вносимые изменения в методические ука-
зания, ограниченность цифровых навыков 
сотрудников, разрыв между нормативной 
регламентацией и фактическими практи-
ками. Таким образом, система обладает 
адаптивной устойчивостью, при которой 
внешние изменения не разрушают инсти-
туциональную структуру, но увеличивают 
издержки согласования.

5.  Роль цифровых инструментов.
Цифровые средства координации задей-

ствованы, по оценке 88  % респондентов, 
на всех этапах проектного цикла. Наиболее 
распространены такие инструменты, как 
ведомственные системы мониторинга и кон-
троля (упомянуты в 73 % анкет), аналитиче-
ские панели и дашборды (54 %), платформы 
для коммуникаций (68  %). При этом 36  % 

Таблица 1

Характер и структура трансакционных издержек при реализации национальных проектов
Table 1. Nature and structure of transaction expenses in the implementation of national projects

№ Вид трансакционных издержек Доля упоминаний, % Типичные примеры
1 Информационные 84 Поиск данных, дублирование отчетности, несовершенство 

автоматизированных информационных систем
2 Координационные 73 Несогласованность действий органов власти разных уровней
3 Контрольные 61 Избыточная отчетность, параллельные проверки
4 Кадровые 58 Дефицит компетенций, высокая текучесть персонала
5 Оппортунистические 27 Субъективизм, затягивание сроков, формализм

Источник: составлено авторами.

Примечание: доли рассчитаны по частоте упоминаний соответствующих издержек в ответах респондентов (26 анкет органов 
исполнительной власти Свердловской области, 2025 г.).

опрошенных указали на дефицит цифровых 
компетенций, 22 % — на несовершенство ин-
терфейсов и отсутствие интеграции систем 
между ведомствами. Следовательно, циф-
ровизация выступает как институциональ-
ный инструмент снижения трансакцион- 
ных издержек, но требует сопровождения 
через обучение и стандартизацию.

6.  Поколенческие различия управленче-
ских подходов.

Анализ ответов относительно стажа и 
опыта позволил выделить два типа управ-
ленческих стратегий. В частности, прагма-
тико-процедурная модель (характерна для 
опытных сотрудников, 58  %) направлена 
на соблюдение регламентов и минимиза-
цию рисков через формальные институты; 
операционно-цифровая модель (у молодых 
специалистов, 42  %) нацелена на скорость 
обмена информацией, межведомственные 
чаты, электронные согласования.

Различие между этими подходами по-
вышает внутрисистемные трансакционные 
издержки на этапе коммуникации, но одно-
временно создает потенциал для трансфор-
мации институциональной среды через по-
степенное внедрение гибридных механизмов 
согласования.

Обсуждение

Региональная система управления нацио-
нальными проектами функционирует как 
комплекс формальных институтов, опи-
рающихся на нормативное регулирование 
и цифровые инструменты, но сохраняет 
зависимость от неформальных коммуни-
кационных практик. Трансакционные из-
держки имеют в основном информационно- 
координационную природу и связаны 
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с  несовершенством межведомственного об-
мена и компетенций персонала. Формаль-
ные и неформальные институты находятся 
в состоянии функционального равновесия: 
первые обеспечивают предсказуемость, вто-
рые — гибкость.

Цифровизация снижает издержки обме-
на и контроля, но требует институциональ-
ного сопровождения (обучения, стандарти-
зации, интеграции систем). Поколенческие 
различия в управленческих подходах соз-
дают риски и возможности для адапта-
ции: молодые специалисты привносят гиб-
кость, опытные — устойчивость. Методика 
трансакционного конфигурирования под-
тверждает аналитическую релевантность 
для диагностики и проектирования систем 
регионального управления, опосредован-
но выявляя взаимосвязь между качеством 
институтов и уровнем трансакционных из-
держек.

Поскольку интервью построено по струк-
туре, отражающей принципы трансакцион
ного конфигурирования, заложенные в 
авторскую методику, полученные данные 
позволяют через аналитическое сопостав-
ление подтвердить релевантность предло-
женной методики. Ключевые признаки, 
содержащиеся в анкетах, соответствуют 
базовым положениям методики: это нали-
чие и картирование стейкхолдеров (обра-
тили внимание все респонденты); фиксация 
трансакционных барьеров (выявлено в 84 % 
анкет); указание на необходимость инстру-
ментов координации и контроля (в  77  % 
анкет); признание значимости гибкости 
и  адаптации (в 69  % анкет).

Приведенные данные свидетельствуют 
о том, что методика отражает реальные ин-
ституциональные процессы в системе управ-
ления проектами региона, и ее можно ис-
пользовать как аналитический инструмент 
для их диагностики и оптимизации.

Выводы

Исследование показало, что система реали
зации национальных и региональных 
проектов в Свердловской области харак-
теризуется высокой институциональной 
насыщенностью, сочетанием формаль-
ных регламентов и неформальных прак-
тик, а  также возрастанием роли цифро-
вых инструментов как факторов сниже-
ния трансакционных издержек. Методика 
трансакционного конфигурирования отра-

жает аналитическую применимость для 
диагностики трансакционных механизмов 
управления и потенциально может служить 
основой для построения метастратегии раз-
вития региона, ориентированной на сба-
лансированное взаимодействие институтов, 
стейкхолдеров и  цифровых технологий.

По итогам анализа полученных данных 
на основе интервью можно сформулировать 
следующие рекомендации.

1.  Проводить регулярный трансакцион-
ный аудит в системе проектного управления 
региона, то есть оценку коммуникационных 
и координационных издержек в ведомствах, 
включая муниципальный уровень, а также 
ключевых стейкхолдеров, в частности пред-
ставителей бизнеса, общественных органи-
заций, населения.

2.  Разработать модульную систему повы-
шения квалификации по управлению про-
ектами и цифровым инструментам.

3.  Создать единую региональную цифро-
вую платформу для обмена документами 
и аналитики, исключающую дублирование 
функций.

4.  Внедрить в практику проектных офи-
сов элементы методики трансакционного 
конфигурирования, в том числе чек-листы, 
картирование стейкхолдеров, реестры из-
держек и т. п.

5.  Совершенствовать институциональное 
взаимодействие между формальными и не-
формальными механизмами управления 
через гибридные организационные струк-
туры (проектные комитеты с функциями 
ситуационных центров, постоянные межве-
домственные рабочие группы для решения 
операционных задач и т. п.).

При этом, как пишут эксперты в интер-
вью, важно не формальное наличие гибрид-
ной структуры, а ее эффективное функцио-
нирование. Например, на вопрос о необхо-
димости создания «ситуационного центра» 
62 % респондентов ответили положительно, 
связывая идею с возможностью системной 
координации участников проектной дея-
тельности, но 23  % скептически относятся 
к инициативе, аргументируя это институ-
циональным дублированием с действующим 
проектным комитетом. Эти ответы чаще ука-
заны опытными специалистами с десятью и 
более годами стажа, вовлеченными в работу 
проектных офисов. Для данной категории 
экспертов важно не столько создать новый 
институт, сколько повысить эффективность 
существующих механизмов.
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