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РАЗВИТИЕ ПРОЕКТНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ В МАЛОМ И СРЕДНЕМ БИЗНЕСЕ 
В КАЗАХСТАНЕ 

        Мукан Бакдаулет, магистрант второго курса специальности «Управление проектами» Международного университета 
информационных технологий. 

  Саркамбаева Шынара Галимжановна, PhD, ассоциированный профессор кафедры «Экономика и бизнес» 
Международного университета информационных технологий. 

Аннотация. Малый и средний бизнес (МСБ) вносят ключевой вклад в экономику страны с 
точки зрения трудоустройства, инноваций и роста. Развитие проектной деятельности может сыграть 
значительную роль в содействии этому вкладу, но МСБ требуют менее бюрократических форм 
управления проектами, чем те, которые используются более крупными традиционными орга-
низациями. В этой статье проводится исследование для определения характера управления проек-
тами требуемого МСБ, и результаты исследования представлены в данной статье. Полученные 
результаты очень убедительно свидетельствуют о том, что МСБ нуждаются в “облегченной” версии 
управления проектами. 

Ключевые слова: субъекты МСП, микропредприятия, управление проектами, бизнес-
единицы, инновации, рост предприятия

Введение 
Малый и средний бизнес играет важную роль в качестве двигателя экономического и 

социального развития [1]. Согласно отчету фонда «Даму» за 2019 год количество действую-
щих субъектов МСБ выросло на 7,2% и к концу года составило 1 330 тыс. единиц [2].  Turner 
et al показали, что проекты учитывают в среднем на одну треть оборота МСБ, и, таким обра-
зом, проектам в МСБ приходится почти пятая часть экономики. Это больше чем тратится на 
крупные инфраструктурные проекты в западной экономике [1] и всѐ же инфраструктурным 
проектам уделяется гораздо больше внимания [3]. Проекты в МСБ реализуются как в опера-
ционной деятельности, обеспечивая разработанные или изготовленные на заказ продукты 
для клиентов, а также для управления инновации и роста. К примеру, в Ирландии 25% обо-
рота МСБ приходится на новые и улучшенные продукты. Таким образом, инновации в МСБ 
составляют 14% экономики. Для достижения этого развития МСБ тратят 3% от их оборота 
по инновациям. Для будущего экономического роста важно, чтобы эти деньги были потраче-
ны эффективно и результативно, потому что МСБ могут достичь своих целей развития, что-
бы действовать как двигатели роста. 

 Важность малого и среднего бизнеса к социальному и экономическому здоровью эко-
номики во всем мире получила широкое признание и проводились исследования в течение 
некоторого времени [4]. Выяснилось, что малые и средние предприятия производят от 70% 
до 90% всех предприятий в странах ОЭСР (Организация для экономического сотрудничества 
и развития) и являются важными двигателями инноваций и роста, составляют от 40% до 70% 
добавленной стоимости в бизнес-секторе, а также являются важными поставщиками товаров 
и услуг для более крупных организаций [3]. 

 Характер управления проектами МСБ имеет сильное отличие от традиционных форм 
управления проектами, которые рекомендуются для более крупных проектов. Проектный 
менеджмент зародился в управлении крупными инженерными и строительными проектами, а 
затем процедуры, такие как PRINCE2 (Управление государственной торговли, 2009) были 
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разработаны для средних проектов, но очень мало информации можно найти по управлению 
проектами в малом и среднем бизнесе [5]. 

Это исследование было проведено, чтобы определить требования к управлению проек-
тами малого и среднего бизнеса в их улучшениях для инновации и роста. Данная статья 
стремится получить ответы на следующие вопросы: 

1. В какой степени МСБ используют управление проектами в их основном бизнесе и
управлении инновациями и ростом? 

2. Требуют ли МСБ менее бюрократических форм проектного менеджмента, чем более
крупные компании? 

3. Есть ли отличия в характере проектного менеджмента, используемом в компаниях
разного размера и разной отрасли? 

4. Какие элементы управления проектом важны для МСБ?
Человеческий капитал - ключевой аспект, влияющий на продуктивность. А управлен-

ческие навыки являются ключевым компонентом [6]. В исчерпывающем обзоре литературы 
по инвестициям в человеческий капитал и производительности, комиссия по трудовым ре-
сурсам и производительности обнаружила, что инвестиции в управление и лидерские каче-
ства положительно связаны с более эффективными предприятиями [7]. 

Нет единого определения МСБ. Европейская комиссия [8] определяет средние, малые и 
микропредприятия как: 

– средний: менее 250 сотрудников и оборот менее чем 50 миллионов евро;
– малый: менее 50 сотрудников и оборот менее чем 10 миллионов евро;
– микро: менее 10 сотрудников и меньший оборот менее чем на 2 миллиона.
 В Казахстане разделение малого и среднего бизнеса [9] следующее:
– средний: не более 250 000 человек и (или) среднегодовой доход не свыше 3 000 000-

кратного МРП, установленного законом о республиканском бюджете; 
– малый: не более 100 человек и среднегодовым доходом не свыше 300 000-кратного

МРП. 
Большинство исследований по повышению производительности малых и средних 

предприятий, как правило, были сосредоточены на предпринимательстве и инновациях, а 
управление деятельностью, связанной с проектами, было погружено в общие деловые дис-
куссии о продажах и маркетинге, счетах, управлении человеческими ресурсами и информа-
ционных технологиях [10]. Тем не менее, управление проектами было определено как цен-
ный навык для малых и средних предприятий [11], которые, например, определили сетевой и 
ресурсный анализ как полезный для программ стратегических изменений [10]. 

Есть описание [12] различия между МСБ и более крупными организациями. В частно-
сти, они определили следующее: 

 Процессы: МСБ требуют простого планирования и контроля системы и неформаль-
ной отчетности. 

 Процедуры: у МСБ низкая степень стандартизации с идеалистическим принятием
решений. 

 Структура: МСБ имеют низкую степень специализации, многозадачность, но высо-
кую степень инновационности. 

 Люди: из-за серьезных последствий неудач люди предпочитают проверенные техни-
ки. 

Первые два из них предполагают, что МСБ требуют меньше бюрократических методов 
управления с большей гибкостью. Вторые два подразумевают сильную ориентацию на лю-
дей. В результатах можно увидеть, что у микро и небольших компаний есть сильное чувство 
семьи, с низкой специализацией и людьми, способными выполнять ряд обязанностей. Неко-
торые из наших компаний использовали гибкие методы управления проектами, и они подхо-
дят для этой окружающей среды. Кризис роста, появляющийся у пятидесяти человек, обу-
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словлен необходимостью специализации и изменениями в первых трех вышеуказанных па-
раметрах, которые возникают как результат. 

МСБ имеет описание по нескольким пунктам [13]: 
 Процессы: процессы формальные и часто бюрократические.
 Процедуры: процедуры поощряют специализацию и формальное принятие решения.
 Структура: роли четко определены и традиционный проектный менеджмент подав-

ляет инновации [14]. 
 Люди: традиционное управление проектами - это скорее система, чем ориентация на

людей. 
Наконец, управление проектами как компетенция, имеющая решающее значение для 

успеха в бизнесе, уже давно известно с исчерпывающими рамками для измерения этого у 
людей, разработанными и управляемыми профессиональными ассоциациями по всему миру 
[13]. Однако измерение влияния этого на производительность ограничивалось оценкой от-
дельных менеджеров, а не важностью управления проектами для производительности на 
уровне бизнес-единицы [14]. Вот где это исследование вносит уникальный вклад. 

Методы 
Данный исследовательский проект проведен с целью определения того, чтобы выяс-

нить применяют ли МСБ методы управления проектами, которые соответствуют этим требо-
ваниям. Конечная цель - разработать упрощенную (облегченную) версию управления проек-
тами, которая подходит для малого и среднего бизнеса. Ожидается, что малым и микроком-
паниям потребуется еще более простая версия, чем средним компаниям.  

За основу статьи взяты результаты исследования, которое провели серию полуструкту-
рированных интервью с компаниями из Ирландии, Австрии, Румынии и Швеции [15]. Ин-
тервью проводились в небольших странах или странах с переходной экономикой, где влия-
ние МСБ на экономию будет более значительной. И проводилось дальнейшее адаптирование 
и сопоставление результатов с Республикой Казахстан. 

Людям задавались вопросы об их роли в компании, размере компании, характере ее 
бизнеса и истории. Затем были вопросы, чтобы определить важность инноваций и роста в 
компании. Затем их спросили, в какой степени они используют управление проектами и ка-
кие методы они применяют. Был прямой вопрос, считают ли они, что им нужно использовать 
облегченную версию управления проектам. Наконец их спросили, воспринимают ли они ка-
кие-либо различия по размеру компании или по отрасли [16]. 

Использование управления проектами было гораздо более разнообразным для управле-
ния инновациями и ростом. Некоторые компании формально не управляют своими иннова-
циями и ростом. Они производят продукцию на заказ для своих клиентов и поэтому не видят 
необходимости в инновациях. Клиенты говорят им, какие продукты они хотят, и фирма их 
производит. Они чутко реагируют на запросы клиентов, поэтому не имеют официальной 
стратегии роста. Некоторые компании имеют цели роста, но надеюсь, что это произойдет за 
счет увеличения интереса клиентов, а не за счет любой формальной стратегии. 

Несмотря на то, что они используют управление проектами для создания индивидуаль-
ных продуктов для клиентов, они не рассматривают внутреннюю разработку как проекты и 
поэтому не используют ее для управления инновациями. Можно сказать, что они пришли к 
пониманию того, что инновация - это проект, и поэтому они начнут его использовать. 

Остальные компании используют формальные методы управления проектами для 
управления разработкой продукта. 

Все компании, кроме двух, заявили, что им нужна упрощенная версия управления 
проектами; что традиционное управление проектами слишком бюрократично для них. У этих 
троих были очень конкретные причины для использования полной функциональности 
управления проектами: 
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Первая компания: 
Продукт этой компании является условно-бесплатным для управления проектами. Они 

помогают организациям внедрять управление проектами и предоставляют условно-
бесплатное программное обеспечение для поддержки работы проектных команд. Они пред-
полагают, что разные компании и разные проекты требуют определенной методологии 
управления проектами, разных ―уровней процесса‖, как они его описывают. У них есть мо-
дель с семью уровнями процесса, и они дают своим клиентам советы о том, сколько управ-
ления проектами им нужно для их проектов, и помогают им реализовать соответствующие 
уровни. Они предполагают, что соответствующие уровни процесса зависят от пяти парамет-
ров: 

 размер проекта;
 сложность проекта;
 мастерство проектной команды;
 мастерство клиента;
 аппетит клиента к оплате.
Вторая компания:
Они разрабатывают вакцины против вирусных инфекций. Они подлежат существенно-

му регулированию и должны вести строгий аудиторский учет во время своих проектов. Это 
требует управления значительными объемами данных. По этой причине фирма считает, что 
им нужно довольно бюрократическое управление проектами, и находится в процессе созда-
ния проектного офиса, чтобы помочь с управлением их проектами. 

Различия. 
Основное различие, которое мы наблюдали по размеру компании, заключалось во 

взаимоотношениях между людьми, а следовательно, и в том, как они применяли управление 
проектами. В фирмах с численностью персонала менее 50 человек, как правило, существует 
только два уровня управления – совет директоров и операционные менеджеры, и хотя каж-
дый директор может отвечать за разные области бизнеса, в этих областях бизнеса и, следова-
тельно, в том, как применялось управление проектами, существовала общность. 

Выше 50 человек бизнес-области внутри фирмы начинают становиться более отчетли-
выми, и требуется больше уровней управления. Люди также начинают выполнять роли спе-
циалистов. В микро- и малых компаниях люди, как правило, являются техническими специа-
листами, а не специалистами-менеджерами проектов [17] и им, возможно, придется выпол-
нять любую из нескольких ролей в проектной команде. В средних компаниях работает боль-
ше специалистов-менеджеров проектов, и у людей есть более четкие роли. Таким образом, в 
средних компаниях требуется больше координации, и поэтому управление проектами долж-
но быть более формальным. В малом и микро- в компаниях управление проектами может 
быть свободным, но в средних компаниях оно, как правило, более автократично [18]. 

Существует очень мало различий по отраслям, если не считать того факта, что все ком-
пании из отрасли ИКТ, как правило, достаточно зрелы в управлении проектами. Все фирмы, 
которые являются агностиками или атеистами по отношению к управлению проектами, про-
исходят из других отраслей. 

Все фирмы применяют проектное управление для реализации своих проектов, будь то 
разработка продукта или клиентских проектов или и то, и другое. Не все генеральные дирек-
торы привержены управлению проектами, но у сотрудников есть опыт применения управле-
ния проектами до прихода в фирму. 

Некоторые фирмы применяли проектное управление, а некоторые нет, и все по разным 
причинам. Одна компания применяет управление проектами, потому что как более крупная 
фирма они нуждаются в нем для поддержки своей бизнес-модели. Другая компания приме-
няет его, потому что директоры имеют предыдущий опыт управления проектами и привер-
жены этой концепции. Третья применяет управление проектами, потому что оно было введе-
но материнской компанией, и они считают, что с их планами роста они нуждаются в нем для 
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поддержки своей бизнес-модели. Однако его использование сопротивляется инженерам 
фирмы, потому что система образования не обучает инженеров мягким навыкам. Они убеж-
дены, что все проблемы могут быть решены с помощью превосходных инженерных реше-
ний. Четвертая компания использует управление проектами, потому что они считают, что 
они нуждаются в нем, чтобы управлять своими обязательствами перед клиентами, но они не 
считают себя очень зрелыми в этом. Последняя компания не применяет управление проекта-
ми, потому что предприниматель-основатель не имеет опыта в этом, как и инженеры, и ме-
неджеры по производству. 

Результаты 
В Казахстане 96,6 % предприятий являются субъектами МСП (рисунок 1). А значит, 

вопрос развития проектной деятельности в подавляющем по количеству субъектов большин-
стве предприятий имеет огромный масштаб. 

Рисунок 1 - Динамика количества действующих субъектов MCП и СЧП [2, с.14] 

На следующей диаграмме показана отраслевая структура макропоказателей МСП. Ос-
новными отраслями являются: торговля, строительство, промышленность и другие, частью 
которых являются услуги (рисунок 2). 

Рисунок 2 - Отраслевая структура макропоказателей МСП, %  [2, с.15] 
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На конец 2019 года по количеству действующих субъектов МСП лидируют города Ал-
маты и Нур-Султан, а также Туркестанская область. В совокупности на эти регионы прихо-
дится 37% всех субъектов МСП страны. Наименьшее число действующих субъектов МСП 
приходится на Северо-Казахстанскую, Западно-Казахстанскую и Павлодарскую области (ри-
сунок 3). 

Рисунок 3 - Количество действующих субъектов МСП на 01.01.2020 г., тыс. ед. [2, с.20] 

В результате опроса было выявлено, что почти каждый респондент упомянул о необхо-
димости определения требований клиентов в качестве важного первого шага. Это важно, по-
тому что требования клиентов практически игнорируются PMI [11] и ICB [19]. Определение 
требования включается в качестве первого из проектов управления функции. Кто-то опреде-
ляет требования клиента через чертеж необходимого объекта. Большинство других фирм де-
лают это путем обсуждения с клиентом. Остальные изначально определяют требования пу-
тем обсуждения с клиентом, но затем производится прототип, который используется для 
уточнения требований. 

Некоторые компании используют схематический план высокого уровня. Две из трех 
фирм, применявших гибкие методы, нуждались в этом плане, называемом дорожной картой, 
чтобы определить, что произойдет в течение последовательных циклов, чтобы обеспечить 
общее видение того, как проект будет завершен. 

Некоторые компании пользуются методами agile или scrum-типа [12]. Никто из них 
точно не может описывать, как точно agile или scrum, многие говорят, что они адаптировали 
его к своим потребностям. Все они использовали базовый подход команды, планируя работу 
на следующий месячный цикл, а затем распределяя работу между собой. Они проводили 
ежедневные встречи в течение каждого цикла и ежемесячные встречи для планирования сле-
дующего цикла. В качестве членов, когда команда заканчивает одно действие, они выбирают 
другое действие из доски планирования. 

Некоторые фирмы используют матрицы распределения ответственности. Большинство 
считает, что им не нужна эта формальность. Они знают, какая работа должна быть выполне-
на и кто будет ее выполнять; матрица распределения ответственности - ненужная бюрокра-
тия для небольшой фирмы. Те, кто использует гибкие методы, не используют их, потому что 
они несовместимы с гибкими методами, где правила управления laissez-faire (принцип не-
вмешательства) в порядке, и команда назначает работу себе. 

Все компании используют ту или иную форму объема или графика ресурсов. У некото-
рых есть простое расписание ресурсов с датами в списке их действий. Другие также имеют 
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расписание ресурсов с датами против участия именованных ресурсов.  По опыту они знают, 
что нужно сделать, чтобы выполнить требования заказчика или чертеж, и сколько времени 
это займет; им просто нужно знать, когда определенные ресурсы будут назначены или до-
ступны для этого [10].  

Небольшое количество компаний используют формальный тимбилдинг. Компании, 
применяющие гибкие методы, используют командообразование волей-неволей. 

Некоторые компании имеют форму управления рисками. Можно сказать, что это была 
существенная, самая важная функция управления проектами, которую они применяли. 
Остальные компании, занимающиеся управлением рисками, также объединяют его с управ-
лением рисками.  

Небольшое число компаний применяло формальную коммерческую практику. Есть 
упоминание о необходимости оценки стоимости проектов, эффективно формализуя оценку 
затрат. Есть упоминание о необходимости управления контрактами. Также упоминается о 
необходимости управления контекстом. Эти три вещи не были бы основной частью управле-
ния жизненными проектами. Они были бы функциональностью, в которых организации 
нуждаются, и могли бы добавить. 

Ни одна из опрошенных нами фирм не упоминала о необходимости управления затра-
тами. При небольших проектах нет необходимости в усложнении стандартных методов 
управления затратами, таких как анализ заработанной стоимости.  

Ни одна из компаний также не упоминала об управлении качеством. Все они управляли 
требованиями клиентов, и это было важно. Это два из трех элементов несчастного железного 
треугольника, отсутствующих в том виде, в каком мы их обычно распознаем, хотя они суще-
ствовали как управление ресурсами и управление требованиями соответственно.  

Ни одна из компаний не упомянула об управлении интеграцией, но для микро и малых 
компаний управление интеграцией не было бы необходимым. Как мы уже говорили выше, 
для микро и малых компаний важно чувство семьи, и это одна из вещей, которая теряется, 
когда они вырастают в средние компании; это кризис роста. Таким образом, для средних 
компаний, поскольку люди все больше фрагментируются [8], мы ожидаем увидеть необхо-
димость в управлении интеграцией, и, конечно же, три из средних компаний внедрили 
проектный офис, который будет выполнять управление интеграцией.  

Ни одна из компаний не сказала, что они используют жизненный цикл проекта, хотя 
некоторые из моделей вехи имели особенности моделей жизненного цикла. Ни одна из них 
официально не использовала сценические ворота, хотя, опять же, некоторые из моделей вехи 
имели черты сценических ворот. Действительно, некоторые говорили, что они пробовали 
модели сценических ворот, особенно процесс реквизита Эрикссона, и нашли их слишком 
бюрократическими.  

Никто не упоминал об использовании программного и портфельного управления, и 
опять же, возможно, мы ожидали бы этого для микро- и малых компаний. Но, возможно, ис-
пользование scrum достигнет этого для них, и это может быть более подходящим для разме-
ра компании.  

Есть разделение управления проектами по практикам, и они указаны с широким при-
менением, и ограниченным применением и с очень ограниченным использованием: 

 анализ требований;
 планирование этапов;
 разбивка работ и списки мероприятий;
 матрица распределения ответственности;
 рабочие графики (и диаграммы Ганта);
 управление проектом программное обеспечение для планирования и кон-

троля работ (microsoft project); 
 программное обеспечение PM для планирования ресурсов (но не расписания

ресурсов как таковые); 
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 начало встреч;
 управление рисками (но не управление проблемами);
 оценка сверху вниз.
Таким образом, большинство практик, которые мы определили как важные, должны

появиться в обширном списке. Однако их список примерно в два раза длиннее нашего спис-
ка выше, и поэтому есть еще примерно столько же вещей, представляющих ценность для 
крупных проектов.  

Заключение 
По большому счету, МСБ, основной бизнес которых основан на проектах, используют 

управление проектами для управления операциями. Там, где они этого не делают, это проис-
ходит из-за отсутствия интереса со стороны предпринимателя-основателя или генерального 
директора. Однако даже в некоторых компаниях, где отсутствует заинтересованность со сто-
роны генерального директора, сотрудники, особенно, если они являются работниками ум-
ственного труда с предыдущим опытом использования управления проектами, могут исполь-
зовать его в любом случае. Управление проектами широко используется для инновационных 
проектов и проектов роста, но не так последовательно, как для управления операциями. В 
некотором роде не последовательно, но по причинам, которые можно объяснить, небольшое 
число фирм будет использовать управление проектами для управления операциями, но не 
для управления инновациями. 

Малые и микропредприятия предпочитают более ориентированные на людей подходы 
к управлению проектами, которые поддерживают их чувство семьи. Люди будут многоза-
дачны, и поэтому подходы невмешательства в управление более благоприятны для этого. В 
средних фирмах гораздо шире используются специалисты, и их работа нуждается в гораздо 
большей формальной координации. Этому способствуют более автократические подходы к 
управлению. 

Полученные до сих пор результаты очень убедительно свидетельствуют о том, что 
МСБ нуждаются в ―облегченной‖ версии управления проектами. Однако из-за необходимо-
сти координации работы специалистов средние компании нуждаются в более формальных 
процессах, чем микро- и малые компании. Микро- и малые компании нуждаются в микро 
облегченной версии управления проектами для поддержки работы универсалов, работающих 
в небольших проектных командах, с предпочтением стилей управления laissez-faire. Средние 
компаний нуждаются в облегченной версии, все еще менее бюрократичной, чем для более 
крупных компании, но способные гораздо больше координировать работу специалистов. Эти 
облегченные и микро-облегченные версии управления проектами должны основываться на 
управлении требованиями как основном элементе, обеспечивающем вспомогательную функ-
циональность для доставки требований клиентам. Он также должен быть простым в исполь-
зовании и четко демонстрировать ценность, чтобы завоевать поддержку сомневающихся, 
особенно основателя и предпринимателя, которые должны быть убеждены. Без поддержки 
высшего руководства управление проектами не будет принято. 

Наш следующий шаг – провести количественный опрос для дальнейшего развития этих 
результатов и разработать облегченную версию управления проектами для средних компа-
ний, а также микролитную версию для микро- и малых компаний. 
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Мұқан Б.*, Саркамбаева Ш.Г.
Қазақстандағы шағын және орта бизнесте жобалау қызметін дамыту 

Мұқан Бақдəулет, Халықаралық ақпараттық технологиялар университетінің «Жоб-ларды басқару» мамандығының екінші 
курс магистранты.
Сарқамбаева Шынара Ғалымжанқызы, PhD, Халықаралық ақпараттық технологиялар университетінің «Экономика 
жəне бизнес» кафедрасының қауымдастырылған профессоры.

Аңдатпа. Шағын және орта бизнес (ШОБ) жұмысқа орналасу, инновация және өсу 
тұрғысынан ел экономикасына негізгі үлес қосуда. Жобалық қызметті дамыту осы салымға 
ықпал етуде маңызды рөл атқаруы мүмкін, бірақ ШОБ ірі дәстүрлі ұйымдар қолданатын жо-
баларға қарағанда, жобаларды басқарудың аз бюрократиялық формаларын қажет етеді. Бұл 
мақалада талап етілетін ШОБ жобаларын басқару сипатын анықтау үшін зерттеу жүргізіледі 
және зерттеу нәтижелері осы мақалада келтірілген. Алынған нәтижелер ШОБ жобаларды 
басқарудың "жеңілдетілген" нұсқасын қажет ететіндігін айқын көрсетеді. 

Түйін сөздер: ШОБ субъектілері, микро кәсіпорындар, жобаларды басқару, бизнес-
бірліктер, инновациялар, кәсіпорынның өсуі

Mukan B.*, Sarkambaeva S.G. 
Development of project activities in small and medium-sized businesses in Kazakhstan

Abstract. Small and medium-sized businesses (SMEs) make a key contribution to the coun-
try's economy in terms of employment, innovation and growth. The development of project activi-
ties can play a significant role in facilitating this contribution, but SMEs require less bureaucratic 
forms of project management than those used by larger traditional organizations. This article pre-
sents a study to determine the nature of project management required by SMEs, and its results. The 
research findings very strongly suggest that SMEs need a "lightweight" version of project manage-
ment. 

Keywords: small and medium enterprises, project management, business units, innovation, 
enterprise growth 
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