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Эффективная цифровизация требует продуманного внедрения, контроля и регулярного 
аудита работы систем. 

Цифровизация охватывает все сферы деятельности современных организаций, в том 
числе управление финансовыми процессами и учет расчетов с персоналом. Использование 
цифровых технологий позволяет повысить эффективность внутреннего контроля, ускорить 
обработку данных и снизить вероятность ошибок при расчетах заработной платы и налоговых 
обязательств. Актуальность исследования обусловлена необходимостью адаптации систем 
учета и контроля к новым технологическим реалиям. 

Таким образом цифровизация существенно изменяет подходы к внутреннему контролю 
и учету расчетов с персоналом, повышая точность, прозрачность и оперативность процессов.  

Внедрение современных информационных систем способствует снижению рисков 
ошибок и нарушений, обеспечивая более надежное управление финансовыми и кадровыми 
ресурсами. При этом успешная цифровизация требует грамотного сочетания технологий и 
квалифицированного персонала 
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Мұнай-газ секторын қоса алғанда, капиталды көп қажет ететін салалардағы заманауи 

ат-жобалар қосарланған жағдайларда іске асырылуда. Бір жағынан, олар бюджеттеуге, есеп 
беруге, нормативтік талаптарды сақтауға және корпоративтік бақылауға қойылатын қатаң 
талаптармен сипатталатын институционалдық ресімделген ортада жұмыс істейді. Екінші 
жағынан, жобалардың өздері жоғары технологиялық күрделілікті, өзгермелі талаптарды, 
ескірген жүйелермен интеграцияны және функционалды ынтымақтастық қажеттілігін көбірек 
көрсетеді. Бұл комбинация бақылау талаптары мен икемділік қажеттілігі арасындағы 
құрылымдық қайшылықты тудырады. 

Академиялық және кәсіби әдебиеттерде икемділік пен басқарудың тепе-теңдігі 
мәселесі дәстүрлі түрде Agile және Waterfall әдістемелік тәсілдері арқылы қарастырылады. 
Алайда, бұл қарама-қайшылық негізінен нормативті болып табылады және нақты 
институционалдық конфигурация мен жобаның белгісіздік деңгейін ескере отырып, жобаның 
қолайлы бейімделу дәрежесін анықтайтын тиімді механизмді қамтамасыз етпейді. 
Нәтижесінде басқару режимін таңдау көбінесе қоршаған орта мен жобаның сипаттамаларын 
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құрылымдық талдаудан гөрі қалаулармен, салалық тенденциялармен немесе ұйымдық 
мәдениетпен анықталады. 

Ұйымдық құрылым-бұл өкілеттіктердің бөлінуін, жауапкершіліктің бөлінуін және 
жобалардағы басқарушылық шешімдердің сипатын анықтайтын негізгі факторлардың бірі. 
Күрделі және капиталды көп қажет ететін салаларда ұйымдық құрылым көбінесе жобалық 
топтың дербестік дәрежесін, бекіту жылдамдығын және басқару процестерін рәсімдеу 
деңгейін анықтайды. Мұнай-газ саласында жүзеге асырылатын IT-жобалар үшін ұйымдық 
құрылымның әсері ерекше маңызды, өйткені мұндай жобалар басқарудың көп деңгейлі 
корпоративтік және институционалдық шеңберлеріне енгізілген. 

Қазақстанның мұнай-газ секторында бұл ұйымдық модельдер негізгі компаниялардың 
квазимемлекеттік мәртебесімен және мемлекеттік органдар мен корпоративтік басқару 
орталықтары алдында есеп беру талаптарымен одан әрі нығайтылады. Жобалық-бағдарлы 
басқарудағы классикалық зерттеулер көрсеткендей, мұндай ұйымдарда жобалық құрылымдар 
көбінесе функционалды және матрицалық элементтермен біріктіріліп, жобалық және желілік 
бөлімшелер арасында өкілеттіктердің қайта бөлінуіне әкеледі. Нәтижесінде, жобалық топтар, 
соның ішінде АТ топтары екі есеп беру желісі бойынша жұмыс істейді және жоба деңгейінде 
де, корпоративтік басқару деңгейінде де басымдықтарды ескеруі керек. 

Жобаны басқару тұрғысынан алғанда, мұндай көп деңгейлі құрылымдар негізгі басқару 
шешімдері тек жоба деңгейінде сирек қабылданатынын білдіреді. Мюллер мен Лекевр 
корпоративтік басқарудың дамыған жүйелері бар ұйымдарда шешімдердің едәуір бөлігі 
стратегиялық басымдықтар айқындалатын және ресурстар бөлінетін бағдарламалық және 
корпоративтік деңгейлерге ауысатынын көрсетеді. Бұл жобалық топтардың дискрециялық 
өкілеттіктерін шектейді және жобаның корпоративтік шешім қабылдау орталықтарына 
тәуелділігін арттырады. 

Мұндай құрылымдардағы шешім қабылдау модельдері, әдетте, ресми бекіту 
процедураларына және кезең-кезеңімен бақылау механизмдеріне негізделген. Сахналық 
қақпалардың модельдері кеңінен қолданылады, олардың шеңберінде жобалар комитеттер мен 
алқалы органдардың ресми мақұлдауын талап ететін алдын-ала белгіленген бақылау 
пункттерінен өтеді. Бұл тетіктер тәуекелдерді азайтуға және шешімдердің сәйкестігін 
қамтамасыз етуге арналған; дегенмен, олар бір уақытта шешім қабылдау циклінің ұзақтығын 
арттырады және операциялық икемділікті төмендетеді. 

Қосымша ерекшелігі-басқарушылық шешімдерді бизнес пен АТ деңгейлері арасында 
бөлу. Иерархиялық құрылымдарда бюджеттерге, басымдықтарға және жүйелік архитектураға 
қатысты стратегиялық шешімдер әдетте корпоративтік деңгейде қабылданады, ал жобалық 
топтарға бекітілген шешімдерді орындау рөлі тағайындалады. Жауапкершіліктің бұл бөлінуі 
рөлді ресімдеуді арттырады және өзін-өзі ұйымдастыру кеңістігін азайтады, бұл икемді 
басқару тәжірибесінің қолданылуына тікелей әсер етеді. 

Жобалық топтың шектеулі дербестігі шешім қабылдау процесінде ғана емес, 
жауапкершілікті бөлуде де көрінеді. Тернер иерархиялық ұйымдарда жоба нәтижелері үшін 
жауапкершілік көбінесе ұжымдық және бөлінетіндігін, бұл командалық деңгейде жеке 
басқарушылық бастаманы төмендететінін атап өтті. Көп деңгейлі басқару жүйелерімен 
үйлескенде, бұл басқарудың ресми тетіктерін нығайтады және бейресми коммуникация мен 
бейімделу тәжірибесінің рөлін төмендетеді. 

Эмпирикалық зерттеулер ұйымдық құрылым, шешім қабылдау модельдері, жобаларды 
басқару әдістемелері арасындағы байланысты растайды. Джослин мен Мюллер Agile және 
Waterfall тәсілдерінің тиімділігі жоба жүзеге асырылатын басқару контекстіне айтарлықтай 
тәуелді екенін және орталықтандырылған және формальды басқару орталарында икемді 
әдістемелер институционалдық шектеулерге тап болатынын көрсетеді. Сонымен қатар, 
жоспарға бағытталған дәстүрлі тәсілдер иерархиялық басқару модельдерімен құрылымдық 
жағынан жақсырақ үйлеседі, дегенмен олар жоғары белгісіздік пен функционалдық 
тәуелділікке байланысты мәселелерді шешпейді. 
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Осылайша, мұнай-газ секторына тән ұйымдық құрылымдар мен шешім қабылдау 
модельдері жобалық топтың дербестігіне тұрақты шектеулер туғызады және басқарудың 
ресми тетіктерінің рөлін күшейтеді. Көп деңгейлі иерархия, орталықтандырылған шешім 
қабылдау және сахна қақпасының модельдері икемді бейімделу мүмкіндіктерін шектей 
отырып, бақылау мен қадағалауды күшейтеді. Демек, бұрын анықталған икемділік пен 
бақылау қабілеттілігі арасындағы қайшылық мұнай-газ секторының ұйымдастырушылық 
контекстінде қосымша институционалдық күшейтуді алады және бюджеттеу мен бақылау 
тетіктеріне қатысты қосымша талдауды қажет етеді. 

Капиталды көп қажет ететін және жоғары реттелетін салалардағы бюджеттеу және 
бақылау жобаларды басқарудың негізгі элементтері ретінде жұмыс істейді, рұқсат етілген 
басқару әрекеттері мен жауапкершілікті бөлуді анықтайды. Жобаларды басқарудың 
тұжырымдамалық модельдері шеңберінде бюджеттер, бақылау тетіктері және есептілік 
жобалық қызметті институционализациялау, есеп беру жүйесін қалыптастыру және ұйымдық 
стратегиялық мақсаттарға сәйкестендіру құралдары ретінде қарастырылады. Мұндай 
жағдайларда жобаларды басқару әдістемесі олардан тәуелсіз емес, алдын ала белгіленген 
қаржылық және бақылау шеңберлерінде жұмыс істейді. 

Қазақстанның мұнай-газ секторында IT-жобалар әдетте инвестициялық 
бағдарламаларға енгізіліп, алдын ала бекітілген бюджет шегінде жүзеге асырылады. 
Квазимемлекеттік холдингтердің жылдық есептері жобаларды басқарудың жоспарланған 
шектеулерді сақтауға бағдарлануын нығайта отырып, белгіленген қаржылық параметрлері 
мен тиімділік көрсеткіштері бар инвестициялық портфельдердің қалыптасуын құжаттайды. 
Бұл тұрғыда бюджет тек қаржылық функцияны ғана емес, сонымен қатар бақылау 
функциясын да орындайды: ол күтілетін нәтижелерді ресімдейді және жобаның тиімділігін 
бағалауға негіз болады. 

Жобаларды басқару бойынша зерттеулер көп деңгейлі ұйымдық құрылымдарда 
бюджеттеу корпоративтік стратегиялық жоспарлаумен және портфельді басқарумен тығыз 
байланысты екенін көрсетеді. Бұл жобаны іске асыру кезінде ресурстарды қайта бөлу ресми 
қайта келісу және бекіту процедураларын қажет ететіндігін білдіреді. Белгіленген бюджеттеу 
жағдайында жобаның икемділігі инвестициялық параметрлерге сәйкестікті сақтау 
қажеттілігімен шектеледі. Осылайша, бюджет басқарушылық бейімделуге құрылымдық 
шектеу ретінде әрекет етеді. 

Бақылау тетіктері формальды KPI жүйелері, тұрақты есеп беру және кезең-кезеңмен 
шешім қабылдау процедуралары арқылы жүзеге асырылады. Басқару модельдері кезеңдік 
қақпалардың механизмдері жоба кезеңдері арасындағы ауысуларды бақылауды қамтамасыз 
ететінін және бекітілген бюджет, кесте және ауқым параметрлеріне сәйкестігін тексеруді 
ресімдейтінін атап көрсетеді. Бұл логика жобаны жалғастыру белгіленген критерийлерге 
сәйкестігі расталғаннан кейін ғана мүмкін болатындығын білдіреді. 

Институционалдық деңгейде KPI жүйелері мен есептілік корпоративтік басқару 
үлгілеріне біріктірілген. «Самұрық-Қазынаның» жылдық есептері қызметтің негізгі 
көрсеткіштерін және тұрақты есептілікті инвестициялық бағдарламалар мен стратегиялық 
міндеттердің орындалуын бақылау құралы ретінде пайдалануды көрсетеді. Бұл жобалық 
ортадағы бақылау, ең алдымен, жоспарланған параметрлерді сақтауға және алдын-ала 
анықталған сандық көрсеткіштерге қол жеткізуге бағытталғандығын көрсетеді. 

Басқару әдістемелері мен басқару контекстінің арасындағы байланысты зерттеу 
ұйымдағы формализация мен бақылау деңгейі неғұрлым жоғары болса, соғұрлым жобаны 
басқару процедуралық тәртіп пен есеп беруге бағытталатынын көрсетеді. Мұндай 
жағдайларда бюджет пен кестеден ауытқулар ресми негіздеуді және басшылық деңгейінде 
қайта қарауды қажет ететін тәуекелдер ретінде қарастырылады. Бұл тұрғыда бақылау 
эксперименттерге немесе оқуға емес, болжамдылық пен есеп беруді қамтамасыз етуге 
бағытталған. 

Ірі инфрақұрылымдық жобаларды зерттеу шығындардың асып кетуі мен кестелердің 
кешігуі айтарлықтай институционалдық салдарға әкелуі мүмкін екенін көрсетеді, бұл ресми 
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бақылау процедуралары арқылы белгісіздікті азайту бойынша ұйымдастырушылық күш-
жігерді күшейтеді. Нәтижесінде, кезең-кезеңмен есеп беру тетіктері мен тұрақты есеп беру 
жобалық шешімдерді құрылымдық тексеру арқылы тәуекелдерді азайту құралына айналады. 

Сонымен қатар, қайта өңдеу бойынша зерттеулер көрсеткендей, қатаң бақылау 
процедуралары кезінде де белгісіздік пен өзгерістер күрделі жобаларға тән сипаттамалар 
болып қала береді. Қайта өңдеу көбінесе талаптардың өзгеруіне, функционалдық 
тәуелділіктерге және техникалық күрделілікке байланысты туындайды. Бұл формальды 
бақылау бейімделу қажеттілігін жоймайтынын, бірақ оны процедуралық қайта қарау 
процесіне айналдыратынын көрсетеді. 

Жобалық топтар үшін мұндай бюджеттеу және басқару жүйелері ресурстар мен 
басымдықтарды басқаруда шектеулі дербестікті білдіреді. Рөлдер мен міндеттер ресми түрде 
анықталған, бюджет пен кестедегі өзгерістер бекіту рәсімдерін талап етеді, басқарудың 
жоғары деңгейлерінде негізгі шешімдер қабылданады. Жобалық басқару модельдерінің 
шеңберінде мұндай құрылымдар тік есептілікті күшейтеді және команданың өзін-өзі 
ұйымдастыруы үшін кеңістікті азайтады. 

Бұл логика мен басқару әдістемелерінің арасындағы байланыс анық байқалады. 
Шапшаң принциптер жаңа ақпарат пайда болған кезде ресурстарды икемді түрде қайта бөлу 
және қайта бөлу мүмкіндігін болжайды. Бекітілген бюджеттер мен ресми бекіту 
процедураларына сәйкес, мұндай өзгерістер бейімделу жылдамдығын шектейтін кезең-
кезеңмен және бекіту процестерінен өтуі керек. Осылайша, икемділік институционалды түрде 
шектеледі. 

Институционалдық ортаны, ұйымдық құрылымдарды, сондай-ақ Қазақстанның мұнай-
газ секторындағы бюджеттеу мен бақылау тетіктерін талдау жоғары реттелетін және 
капиталды көп қажет ететін ортада АТ жобаларын іске асырудың басқарушылық мәнмәтінін 
нақтылауға мүмкіндік берді. Нормативтік-құқықтық ортаны талдау көрсеткендей, IT-жобалар 
көп деңгейлі мемлекеттік және корпоративтік бақылау жүйесіне енгізілген, олар ресми бекіту 
рәсімдерімен, сәйкестік талаптарымен және қатаң есеп беру тетіктерімен сипатталады. 
Ұйымдастырушылық басқару құрылымы иерархиялық және орталықтандырылған, жобалық 
топтың дербестігін шектейді және негізгі басқару шешімдерін корпоративтік деңгейге 
ауыстырады. Бюджеттеу және бақылау алдын-ала бекітілген инвестициялық бағдарламалар, 
белгіленген қаржылық лимиттер, KPI жүйелері және кезеңдік процедуралар шеңберінде 
жүзеге асырылады. 

Ұжымдық түрде бұл факторлар тұрақты институционалдық конфигурацияны құрайды, 
онда бақылауға, болжауға және формальды бақылауға басымдық беріледі. Жобалық топтың 
икемділігі, ресурстарды қайта бөлу және операциялық басымдықтарды қайта бөлу тек 
процедуралық түрде белгіленген қайта келісу тетіктері аясында мүмкін болады. 

Сонымен бірге, капиталды көп қажет ететін салалардағы IT-жобалардың 
сипаттамаларын талдау жоғары белгісіздіктің, технологиялық күрделіліктің, функционалдық 
тәуелділіктің сақталуын растайды. Белгісіздік қатаң жоспарлау және ресімдеу арқылы 
жойылмайды, бірақ басқарылатын тәуекелдер режиміне айналады. Қайта өңдеу, талаптарды 
түзету және техникалық шешімдерге өзгертулер енгізу күрделі жобалардың сөзсіз белгілері 
болып қала береді. 

Осылайша, Қазақстанның мұнай-газ секторында екі объективті негізделген 
басқарушылық талаптардың арасында құрылымдық қайшылық туындайды: 

● белгісіздік пен технологиялық күрделілік жағдайында икемділік пен бейімделу 
қажеттілігі; 

● жоғары реттеу, капитал сыйымдылығы және орталықтандырылған басқару 
жағдайында бақылау, есеп беру және бақылау қажеттілігі. 

Бұл қайшылық әдістемелік емес, контекстік сипатта болады. Бұл жобаны басқару 
тәсілін дұрыс таңдамаудан емес, институционалдық және жобалық деңгейдегі факторлардың 
бір мезгілде әсерінен туындайды. 
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Жобаларды басқару саласындағы қолданыстағы зерттеулер негізінен икемді тәсілдер 
салыстырмалы талдауға, басқару және бақылау тетіктеріне, сондай-ақ капиталды көп қажет 
ететін секторлардың салалық және институционалдық сипаттамаларына бағытталған.  
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Бұл мақалада шағын бизнес субъектілеріне кепілсіз несиелерді (жоқ кепіл талап 
етілетін несиелерді) қолжетімді ету мәселелері қарастырылады. Нарықтағы деректер мен 
зерттеулер негізінде кепілсіз несие санының өсуі, оның себептері мен кедергілері талданады. 
Сондай-ақ, шағын бизнес үшін кепілсіз несие шарттарын жеңілдету, қаржылық 
технологияларды (FinTech) қолдану, реттеу саясатын оңтайландыру сияқты қолжетімділікті 
арттыру жолдары ұсынылады.  

Қазақстан экономикасында шағын және орта бизнес ерекше маңызға ие. Елдің жалпы 
ішкі өнімінің едәуір бөлігі дәл осы сектордың үлесіне тиесілі. Шағын кәсіпкерлік жаңа жұмыс 
орындарын ашу, инновацияларды енгізу және өңірлік экономиканы дамыту тұрғысынан 
маңызды рөл атқарады. 

Дегенмен, шағын бизнестің тұрақты дамуын тежейтін басты факторлардың бірі – 
қаржыландыру тапшылығы. Кәсіпкерлердің басым бөлігі несие алу кезінде банктердің жоғары 
талаптарына және кепілзаттың болмауына байланысты қаржылық қолдау ала алмайды. 

Кепілсіз несиелердің дамуы осы мәселені шешудің маңызды тетігі болып табылады. 
Алайда, мұндай несиелердің үлесі әлі де аз, себебі банктер үшін тәуекел деңгейі жоғары. 


