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СОВМЕЩЕНИЕ ФУНКЦИЙ  
РЕЗИДЕНТОВ ПРЕДПРИЯТИЯ

В советское время на предприятии 
персонал было принято делить на не-
сколько функциональных групп: рабо-
чие (основные и вспомогательные) и 
служащие (руководители, специали-
сты, служащие). Эти группы выделяют-
ся в зависимости от роли в производ-
ственном процессе и особенностей 
своего труда. Эта структура соответ-
ствовала условиям государственной 
директивной экономики. Формально 
это разделение используется и сегод-
ня. В соответствии с ним разработа-

ны тарифно-квалификационные спра-
вочники рабочих и служащих [3].

Кроме разделения функций и про-
фессий для улучшения использования 
рабочего времени и замены отсут-
ствующих работников применялось и 
применяется сегодня также их совме-
щение. Распространены были два ва-
рианта такого совмещения:
1. Совмещение профессий и 

функций руководителей и спе-
циалистов. В «Квалификацион-
ном справочнике должностей ру-
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ководителей, специалистов и других 
служащих» предусмотрены должно-
сти главного конструктора, заведую-
щего архивом, менеджера по персо-
налу, начальника отдела кадров и т. д.

2. Совмещение профессий и функ-
ций специалистов. В Трудовом 
кодексе РФ (ст.60.2 и 151) для улуч-
шения использования рабочего 
времени и замены временно отсут-
ствующего работника разрешалось 
совмещение функций и профессий 
в рамках установленной продолжи-
тельности рабочего дня (смены).  
В этом случае работнику производит-
ся доплата, размер которой устанав-
ливается по соглашению сторон тру-
дового договора с учетом содержа-
ния и (или) объема дополнительной 
работы  

В современной России условия функ-
ционирования предприятий меняются.  
Рыночной экономике соответствуют че-
тыре группы участников деятельности 
предприятия (резидентов):
• собственники (владельцы капиталь-

ного ресурса, капитала);
• менеджеры (владельцы управлен-

ческого ресурса, полномочий);
• специалисты (владельцы когнитив-

ного ресурса, знаний);
• работники предприятия (владель-

цы трудового ресурса, навыков).

На крупных предприятиях присутствуют 

все эти четыре группы резидентов [2], и 
функции между ними достаточно четко 
разделены. Однако на малых и средних 
предприятиях нередко применяется со-
вмещение функций. Наиболее очевид-
ный пример — индивидуальное предпри-
ятие, на котором владелец одновремен-
но является также директором, то есть 
менеджером. При этом нередко он явля-
ется и единственным работником, а ино-
гда и специалистом. 

По мере развития малого и среднего 
бизнеса совмещение профессий и функ-
ций увеличивается и занимает более 
значимое место, чем в советской дирек-
тивной экономике. 

Для разных видов и стадий развития 
бизнеса возможны различные варианты 
совмещения функций и их применимо-
сти. Для удобства введем обозначения 
участников деятельности предприятия 
(резидентов): 

• владелец — В; 
• менеджер — М;
• специалист — С; 
• работник — Р.

На предприятиях возможны следующие 
варианты разделения и совмещения 
функций (комбинаторика функций) рези-
дентов:
1. В, М, С, Р — функции разделены,  

совмещение отсутствует.
2. В—М, В—С, В—Р, М—С, М—Р, 

С—Р — совмещение по двум функ-
циям.
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3. В—М—С, В—М—Р, В—С—Р, 
М—С—Р — совмещение по трем 
функциям.

4. В—М—С—Р — совмещение по всем че-
тырем функциям.

Зависимость от вида 
бизнеса
Для различных видов бизнеса [4] вари-
анты разделения и совмещения функций 
будут различными. 

Рассмотрим частоту применяемости 
этих вариантов для различных видов биз-
неса по его  величине (таблица 1):

Для малого бизнеса характерно со-
вмещение функций. Общий объем (тру-
доемкость) функций невелика и уступает 
среднему и тем более крупному бизне-
су. Об этом свидетельствует численность 
работников предприятий (не более ста, 

а в микропредприятиях — не более пят-
надцати). Владельцев здесь немного, ча-
ще один, менеджеров и специалистов —  
не более десяти, работников от единиц 
до десятков. В этих условиях совмещение 
функций обеспечивает более полную за-
грузку и лучшее использование времени 
персонала, оперативное решение задач 
управление, и, в целом, высокую свободу 
и оперативность действий предприятия.

Особенно большое значение это имеет 
в проектных структурах и оболочечных фир-
мах (сетевых организациях). Организаци-
онная структура подобных фирм преобра-
зуется под решаемые задачи — консалтин-
говые, аудиторские фирмы, выпуск новой 
модной продукции небольшими партия-
ми или единственными экземплярами и 
т.д. Такая организация бизнеса невозмож-
на без развитого совмещения функций. 
Для подобных фирм характерно также при-
влечение временных работников.

Таблица 1. Частота использования вариантов разделения 
и совмещения функций (по видам бизнеса)

Совмещение функций
Вид бизнеса

Малый Средний Крупный

В, М, С, Р + ++ +++

В–М, В–С, В–Р, М–С, М–Р, С–Р ++ ++ ++

В–М–С, В–М–Р, В–С–Р, М–С–Р +++ ++ +

В–М–С–Р +++ ++ +

Обозначения: 

+++  —  встречается часто,   ++  —  встречается средне,     +  —  встречается редко.
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В среднем бизнесе общий объем (тру-
доемкость) функций производства и 
управления возрастает. Фактически это 
выражается в увеличении численности 
персонала — предприятие среднего биз-
неса насчитывает от ста до двухсот пя-
тидесяти работников. Организационная 
структура становится более развитой, 
появляется возможность и необходи-
мость для разделения работ и функций. 
Выигрышем при этом является специ-
ализация резидентов предприятия. В 
первую очередь разделение функций 
происходит между основными группами 
резидентов — собственники обеспечи-
вают капитальный ресурс, менеджеры 
— управленческий ресурс, специалисты 
— ресурс знаний, работники — трудовой 
ресурс.

В крупном бизнесе общий объем (тру-
доемкость) функций производства и 
управления максимальный — предпри-
ятие крупного бизнеса насчитывает бо-
лее двухсот пятидесяти, а нередко и не-
сколько тысяч работников. Численность 
работников системы управления дости-
гает нескольких сотен человек. Органи-
зационная и производственная струк-
тура наиболее развиты. Для производ-
ственных предприятий выделяются цеха 
и участки, торговых — торговые и логи-
стические центры, финансовых — функ-
циональные подразделения и филиалы, 
предприятий по оказанию других услуг 
— филиалы. В этих условиях разделение 
труда достигает максимально возмож-

ной величины. Внутри функциональных 
групп выделяются более дробные груп-
пы: у собственников — владельцы (ак-
ционеры) с разной долей участия, у ме-
неджеров и специалистов — профессии и 
категории, у работников — профессии и 
разряды. Выигрыш заключается в узкой 
специализации персонала, что обеспечи-
вает высокую производительность труда 
для данных условий работы.

Рекомендации  
для разных видов бизнеса 
по его величине
1. Малый бизнес —  широкое приме-

нение совмещения функций и про-
фессий. Это позволяет привлекать 
и, соответственно, оплачивать ми-
нимально необходимое количество 
персонала. Исследования загрузки 
персонала, как правило, не прово-
дятся — при небольшом количестве 
персонала она очевидна.

2. Средний бизнес — частичное со-
вмещение функций и профессий. Это 
позволяет, с одной стороны, оптими-
зировать численность персонала, с 
другой — использовать специализа-
цию работников на выполнении от-
дельных работ и операций. Для иссле-
дования загрузки персонала можно 
использовать самофотографии рабо-
чего времени, с помощью которых 
определяется загрузка персонала по 
работам и функциям.
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3. Крупный бизнес — выборочное со-
вмещение функций и профессий. 
Поскольку в крупном бизнесе ши-
роко развито разделение функций 
и профессий, что позволяет мак-
симально использовать узкую спе-
циализацию работников, то выбо-
рочное применение совмещения 
функций и профессий позволяет 
улучшить загрузку не полностью за-
нятых и заместить временно отсут-
ствующих работников. Для исследо-
вания загрузки персонала можно 
использовать все виды фотографий 
рабочего времени. Они позволяют 
определить загрузку не полностью 
занятых работников.

Зависимость от стадий 
жизненного цикла 
предприятия
Жизненный цикл предприятия представ-
ляет собой последовательность различных 
эволюционных стадий — создание, разви-
тие, стабильность, спад, ликвидация [1]. 
Рассмотрим частоту применяемости раз-
личных вариантов разделения и совме-
щения функций для различных эволюци-
онных стадий предприятия (таблица 2).

В создании предприятия участвует огра-
ниченное количество резидентов. В ма-
лом бизнесе это нередко один человек. 
В этом случае ему (им) приходится брать 

Таблица 2. Частота использования вариантов разделения  
и совмещения функций (по эволюционным стадиям  
жизненного цикла предприятия)

Совмещение  
функций

Эволюционная стадия

Создание Развитие Стабильность Спад Ликвидация

В, М, С, Р + + ++ + +

В–М, В–С, В–Р, 
М–С, М–Р, С–Р ++ ++ ++ ++ +++

В–М–С, В–М–Р, 
В–С–Р, М–С–Р +++ ++ + ++ ++

В–М–С–Р +++ ++ + ++ +

Обозначения: 

+++  —  встречается часто,   ++  —  встречается средне,     +  —  встречается редко.
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на себя максимальное количество функ-
ций (В—М—С, В—М—Р, В—С—Р, М—С—Р, 
В—М—С—Р). Разделение функций в этих 
условиях практически отсутствует

На стадии развития растут объемы вы-
пускаемой продукции (оказываемых ус-
луг), растет количество персонала. Появ-
ляется и развивается организационная 
структура, возникает необходимость раз-
деления функций. Вначале выделяются 
основные функциональные группы рези-
дентов — владельцы, менеджеры специ-
алисты и работники, каждая из которых 
выполняет свои функции, а затем проис-
ходит разделение по профессиям и кате-
гориям (разрядам).

На стадии стабильности организацион-
ная структура стабильна или подвер-
жена незначительным изменениям. 
Четко выделяются функциональные 
структуры управления и производства 
— отделы, цеха, филиалы, отдельные цен-
тры. Разделение труда имеет глубокий 
характер, выделяются профессии, кате-
гории, разряды. Должностные обязан-
ности и выполняемая работа прописана  
в должностных и рабочих инструкциях. 
Совмещение профессий и функций встре-
чается как исключение, в особых случаях 
— отсутствие работника, необходимость 
большей загрузки работников и лучшего 
использования их рабочего времени.

На стадии спада вновь появляется не-
обходимость совмещения профессий и 

функций. Обычно эта мера является вы-
нужденной — уходят работники и остаю-
щиеся берут на себя их функции. Орга-
низационная структура сокращается и 
упрощается. Нередко, особенно в малом 
бизнесе, владельцы принимают на себя 
управление предприятием или более ак-
тивно участвуют в нем. На предприятии, 
проходящем процедуру несостоятельно-
сти (банкротства), появляется в качестве 
менеджера конкурсный управляющий.

Ликвидируется предприятие, как и соз-
дается, ограниченным количеством ре-
зидентов. Как правило, это владельцы 
и, для среднего и крупного бизнеса —  
некоторые менеджеры. Продукция  
(услуги) больше не выпускается, отпада-
ет необходимость в работниках и спе-
циалистах. Организационная структура 
сворачивается, персонал увольняется, 
имущество реализуется. Для этой стадии 
характерно совмещение функций — вла-
делец-менеджер, владелец-менеджер-
специалист. 

Рекомендации  
для стадий жизненного 
цикла предприятия
1. Создание и развитие предпри-

ятия — широкое совмещение про-
фессий и функций, что позволяет ми-
нимизировать численность и фонд 
оплаты труда персонала.

2. Стабильность предприятия — вы-
борочное применение совмещения 
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профессий и функций, что позволяет 
оптимизировать численность персо-
нала, а также использовать специа-
лизацию работников на выполнении 
отдельных работ и операций.

3. Спад и ликвидация предприятия — 
частичное применение совмещения 
профессий и функций. Это позволяет 
выполнять работы и функции уволив-
шихся работников.

Грамотное и рациональное при-
менение на предприятии разде-
ления и совмещения функций 
резидентов позволяет более 
эффективно использовать рабо-
чее время и повышать произво-
дительность труда. Изменение 
степени совмещения функций 
позволяет вовремя отследить 
возникновение проблем в биз-
несе и принять соответствую-
щие меры по их предупрежде-
нию и ликвидации.
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