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I. Характеристика предприятия



	1.1 История развития агентства.

	В 1991 году было создано ТОО “Визави”.  Основная деятельность заключалась в  размещении рекламных объявлений в газетах. В процессе работы и дальнейшего развития  у директора, а ныне президента компании,  возникла идея о расширении деятельности, а именно об изготовлении рекламы. Было принято решение об изменении формы собственности, «как и положено, для солидной организации” и зарегистрировано ЗАО “Визави”. В процессе работы выяснилось, что работать с двумя фирмами более выгодно: разные формы собственности, счета в разных банках “...кредит можно брать на одну фирму, а отдавать с другой”.  Далее фирма “Визави” стала заниматься не только посреднической деятельностью - размещением рекламы в СМИ, но и производством  наружной рекламы, видео роликов.  Таким образом, произошло разделение в работе на “посредническую” деятельность и производство. 

 	В 1996 году  произошло пере структурирование  фирмы “Визави” в холдинговую компанию. В этом президент фирмы видит определенную пользу.  Ведение нескольких бухгалтерий позволяет разделить финансовые платежи: на счет одного предприятия перечисляются деньги за изготовление рекламы, на другой счет за размещение, т.е. происходит более четкое разграничение“... чтобы не путать деньги, кто за что получил. А то бывало придут деньги, за что, конкретно никто не знает, т.к. много подразделений в фирме, и все думают - за его работу и забирают, а на самом деле за что-то другое” (из интервью с А).

	Процессу пере структурированию фирмы сопутствовало изменение налогообложения СМИ (в некоторых был отменен НДС). У руководства фирмы возникла идея о создании частного предприятия  для облегчения работы со СМИ т.к. у обоих в большинстве совпадали налоги. Здесь возникли определенные трудности: если частный предприниматель занимается торговлей, он имеет льготы, если же занимается предоставлением услуг, то  лишается определенных льгот: “... т.к. в основном мы оказываем услуги, при заключении договоров, и клиент и  предприниматель платит 28% в пенсионный фонд - тоже не выгодно. Пытаемся найти разные выходы - доказать, что у нас тоже купля-продажа, мы покупаем место в газетах. В общем, возникают сложности, и бухгалтер наш уже замучился“  (из интервью с А).       

	На сегодняшний момент создалась сложная ситуация, связанная с работой холдинговой структуры  компании. Стали проявляться отрицательные моменты, которые  отмечаются и работниками компании и руководителями. Так, пере структуризация агентства в холдинг повлияла на ухудшение отношений в коллективе, когда между подразделениями возникала чуть ли не открытая борьба за своего клиента, т.к. от того, в каком подразделении будет сделан заказ того или иного клиента зависела зарплата сотрудников, а «переманить» клиента достаточно просто профессиональному менеджеру.     

		

	1.2.Структура рекламного агентства “Визави”

	На данный момент рекламное агентство “Визави” включает в себя закрытое акционерное общество «Визави»; товарищество с ограниченной ответственностью  «Визави» и индивидуальное частное предприятие.

	Структура  предприятия представляет собой холдинговую  компанию, состоящую из четырех подразделений:

Рекламное агентство.

Отдел полиграфии.

Видео студия.

4. Отдел наружной рекламы.

	В настоящее время в агентстве работает около 70 человек.

	В 1991 году  ТОО “Визави” начинало работу с  3 человек, через год численность достигала уже 8. В 1995 году в агентстве работало 13 человек. Интенсивный набор сотрудников в фирму стал осуществляться с  1996 года, когда образовался отдел наружной рекламы и в рекламном отделе произошло формирование двух подразделений: менеджеров и “создателей”. Численность   в 1996 году составляла  35 человек. К 1997 году  в агентстве работало 60 человек, причем увеличение численности проходило во всех подразделениях  равномерно. На начало 1998 года в рекламном агентстве “Визави” работало 71 человек. В основном это квалифицированные специалисты с  высшим  и незаконченным высшем образованием (не считая рабочих в отделе наружной рекламы и водителей). Для большинства сотрудников работа в  агентстве является  постоянной.

	Организационная структура агентства выглядит следующим образом.  

	Возглавляет агентство президент компании, далее следует директор и управляющий. Управляющий, являясь руководителем рекламного, отдела наделен полномочиями управлять компанией при отсутствии президента и директора. На все агентство один завхоз, главный бухгалтер, бухгалтер, кассир, секретарь-референт и  1 водитель.

	

Структура отделов

Структура  агентства на начало 1998 года выглядела следующим образом.

1. Само рекламное агентство, деятельность которого заключается в производстве и размещении рекламы в СМИ. Всем отделом руководит управляющий. Отдел состоит из 2-х подразделений:

 первое подразделение - отдел размещения рекламы, в котором работают  директор по средствам массовой информации;  «размещенцы», в чьи обязанности входит размещение уже готовой рекламы в СМИ; дизайнеры, разрабатывающие вид рекламы;  криейтеры, занимающиеся созданием текстов рекламы.

второе подразделение менеджеров, состоящее из менеджеров-руководителей;  менеджеров, отвечающих за продвижение рекламы; секретаря-референта.

Весь отдел обслуживает  программист.

Данный отдел является самым многочисленным из всех - в нем работает 8 человек в первом подразделении и 18 во втором. Всего в отделе работает 27 сотрудников.

2.Отдел полиграфии, который занимается разработкой и изготовлением рекламных  буклетов, проспектов. Может выступать в роли посредника в случае размещения заказов в других типографиях (что происходит без ведома заказчика).  В отделе работают руководитель отдела; дизайнеры; секретарь - "аналитик»;  менеджеры. Всего 9 человек.

3. Видео студия,  деятельность которой заключается в изготовлении рекламных роликов, видео клипов. Отдел состоит из  руководителя; коммерческого директора;  главного режиссера;  работников по монтажу; менеджеров и водителя. Численность составляет 12 человек.

4. Отдел наружной рекламы  занимается изготовлением рекламных щитов, плакатов и их размещением. Состоит из руководителя; заместителя руководителя; дизайнеров; менеджеров; рабочих. Всего 14 человек.



	К маю 1998 году в агентстве произошли структурные изменения. Так, отделились отделы видео студии и отдел полиграфии «...написали все заявления об уходе» (из интервью с сотрудницей Н).  И сейчас это самостоятельные структуры, которые  платят «Визави»  только за аренду помещения. В самом «Визави» в полиграфическом отделе на данный момент работает один человек (руководитель).





II.  Кадровая политика  



	Постановка и решение такой задачи как формирование ядра коллектива для руководителя не возникает. В  отделах отмечаются дружеские отношения,  сплоченность коллектива. Работникам фирмы оказываются социальные гарантии, предусмотренные законодательством (предоставление отпуска, оплата больничных листов, предоставление медицинского полиса и пр.). Помимо этого оплачиваются проездные билеты. Ежегодно «оплачивает президент» 2 мероприятия для работников - празднование юбилея фирмы и поездка летом на природу, отдых всем коллективом. Также работникам фирмы предоставляются подарки к новому году.

	Руководство не видит необходимости в расширении дополнительных социальных благ, считая то, что предоставляется достаточным для нормального развития фирмы и создания хорошего коллектива.  

 

2.1. Политика найма и увольнения

	Единственной практикой при поиске работников была и остается публикация объявлений в газеты о существующих вакансиях. Также широко используются личные связи, но только для привлечения высококвалифицированных специалистов или сотрудников на руководящие должности. В биржи труда предпочитают не обращаться.  Руководители отделов отвечают за подбор кадров в своих подразделениях,  они  же решают вопрос о необходимости введения нового рабочего места.  

	В 1995 году, когда проходил основной набор работников в агентстве использовалась следующая практика приема и первичного обучения. Подается  объявление в газеты о наборе сотрудников в агентство. После собеседования, проводимого руководителями отделов, остаются те кандидаты, которые считают, что это именно та работа, которую они хотят выполнять. После этого начинается «ввод молодого сотрудника в курс дела». 2 недели проходит обучение непосредственно в агентстве. При нахождении заказа к клиенту на переговоры по оформлению  договора вместе с новичком отправлялся и опытный менеджер, работающий в агентстве и основная доля работы приходилась на последнего. Но при последующем сотрудничестве агентства с найденным клиентом вся дальнейшая работа осуществлялась молодым сотрудником. Это во многом облегчало вхождение в новую работу. 

	Приведем пример приема на должность менеджера в рекламный отдел (как это происходит с 1997 года). После выхода объявления в газетах  секретарь приглашает претендента на собеседование, назначая определенный день. При этом первоначально предъявляется фактически единственное требование - наличие высшего образования. Опыт работы желателен, но его отсутствие не играет определяющей роли. Ограничений в возрасте и по половому признаку нет. (В фирме менеджером работает женщина 50 с лишним лет). Далее, по словам руководителя, 30-40% из звонивших приходят в агентство на собеседование, где заполняют анкету, включающую вопросы об образовании, опыте работы и пр. Собеседование проводит сам руководитель отдела. После этого руководитель отбирает кандидатов и сообщает решение. После недельного обучения - введения в работу, “местного обучения” кандидат либо устраивается на работу, либо, понимая, что эта работа его не устраивает сам уходит.  “У нас не было случая, что именно в нашем отделе (рекламном) решением руководителя были уволены менеджеры за несправление с работой. В основном, люди сами видят, что у них не получается, а ведь от этого зависит их зарплата и уходят. В других отделах - при приеме на должность дизайнера или криейтера им дается конкретное задание -  рекламный текст написать, дизайн оформить,  и по его результатам принимается решение о приеме или нет, там могут конкретно сказать - до свидания, вы нам не подходите.“ (из интервью с руководителем А)  Здесь можно отметить, что по сравнению с первоначальной практикой найма в 1995 году срок “местного обучения“ уменьшился до одной недели и “вхождение”  в работу осуществляется  без поддержки более профессиональных работников.

	С зимы 1997 года в агентстве сложилась следующая практика работы -  «система звездочек». По результатам работы в отделе менеджеров выделяются лучшие работники (на данный момент это  2 человека) и к ним «прикрепляются» 5 -  7 менеджеров, которые менее успешно  справляются с поставленными задачами. Менеджеры - руководители курируют работу своих «звездочек», помогают при заключении договоров, при дальнейшем “ведении клиента”.   

	За последний год работы в фирме были случаи административного увольнения руководителя и рядовых сотрудников. Так, был уволен руководитель отдела за  невыполнение своих обязанностей, т.е. отдел не смог достичь поставленного объема работы, менеджер за “левый заказ”, т.е. менеджер нашел клиента, сам пошел и оформил договор с газетой, а не провел это через агентство, водители и рабочие за прогулы и пьянки. 



2.2. Внешняя и внутренняя мобильность

	На предприятии существует текучесть среди менеджеров. Но она не осознается руководителем как проблема фирмы. Это объясняется спецификой работы менеджеров. Устраиваясь на работу, многие не выдерживают ритма работы, условий и формы оплаты. Зарплата менеджера зависит от объема принесенной им рекламы  - процент от сделки. В настоящее время к этому еще многие не привыкли,  и, проработав некоторое время, люди уходят, увольняются с работы. Среди других работников текучесть практически отсутствует. 

	Наиболее сложно найти работников на должность криейтера, дизайнера и  руководителей отделов. Но для “удержания” хорошего специалиста  практически ничего не делается. Единственный случай был отмечен руководителем для удержания хорошего дизайнера.  Руководство пошло ей на встречу и после выполнения эскизов выплатило больший процент от сделки, который она запросила, хотя с этой суммы надо еще было платить и менеджерам и фирме.

	В агентстве существует возможность для вертикального продвижения. Так, проработав 2 месяца, принятая на должность менеджера А. cтала менеджером - руководителем. 



2.3. Повышение квалификации, профессиональное переобучение

	Руководство фирмы отрицательно относится к использованию практики переобучения, повышения квалификации своего персонала. Так, “... кто-то из сотрудников прочитал объявление  о курсах, проводимых психологом “как общаться с людьми как их располагать к беседе” в общем, о приемах  общения, мы узнали, сколько это будет стоить , чтобы пригласить лектора к нам, т.к. у нас в фирме много менеджеров, а им приходиться постоянно общаться с клиентами, на что получили ответ - читайте книжки, ходите в библиотеки” (из интервью с Н)

	На основании проведенных интервью, можно предположить, что негативное отношение к «вкладыванию» денег в обучение и переподготовку сотрудников  объясняется следующим. 

Во-первых,  все руководители агентства  имеют высшее техническое или гуманитарное образование, полученное в авиационном институте или университете, т.е. никто не имеет  специального образования и в рекламном бизнесе это по большому счету “любители”. В силу того, что они для работы в этом бизнесе занимались самообразованием, считая этого достаточным для “самарского рынка”, продолжают поддерживать данную практику  и среди сотрудников: “не дают профессионального роста, не поддерживают желания сотрудников к повышению профессиональных качеств”. Эти выводы можно проиллюстрировать эпизодом из интервью: “...руководство знает,  что в агентстве существует большая текучесть, особенно среди менеджеров. Но это не воспринимается негативно. Можно сказать, что это такая тактика - пусть будет новый молодой сотрудник, мы его неделю обучим, но это будет “наш” и оплата ему соответственно будет меньше, чем придет в агентство опытный менеджер, который является профессионалом и потребует должной оплаты своего труда” (из интервью с Н).  Понимая, что при существующих условиях  (а точнее оплате труда) текучесть все равно не будет уменьшаться,  руководство не видит  смысла в  оплачивании обучения  или переобучения сотрудников, которые, в конечном счете, уйдут из агентства. 

	Скорее всего, для первичного обучения, вхождение в профессию “Визави” является хорошей базой, как говорят “Визави - кузница кадров”, но как только менеджер или агент становится более или менее профессионалом, руководству не выгодно с ним работать, требуется большая оплата этого сотрудника. На этой почве возникают конфликты в агентстве между руководством и сотрудниками.  В общем, можно сказать, что руководство не заинтересованно в профессионалах, которые приходят “с улицы”.

Во-вторых, после проведенных интервью сложилось впечатление о том, что для президента работа агентства - это “игра в бизнес”. Т.е. для него основным моментом в работе является получение удовлетворения от того, насколько он может реализовать придуманные им сложные организационные системы.  Само производство рекламы его не занимает. Проиллюстрировать это можно созданием холдинговой системы, которая  не только ухудшила отношения в коллективе, но и созданием множественности обеспечила сложные расчеты и большую возможность для  “прокрутки” денег, запутыванию выплат, что в конечном итоге сказывается на зарплатах рядовых сотрудников.  

	

	III.	Оплата труда

	В агентстве для разных категорий персонала применяются различные формы оплаты труда. Так, все менеджеры получают процент от объема принесенной рекламы. Менеджеры-руководители получают оклад, и процент  от прибыли отдела. Управляющий, руководители отделов  получают процент  от прибыли отдела. Криейтеры - оклад  и в случае публикации рекламных статей дополнительную оплату. Полиграфисты - оклады и процент от прибыли отдела. Секретари-референты - оклады.

	Официальный уровень зарплаты в агентстве ниже, чем на аналогичных  предприятиях и ниже, чем средняя зарплата по городу. Так, минимальный оклад - 150 руб. максимальный - 400 руб. Реальная зарплата в 5-6 раз выше (от 700 до 1,5 тыс. руб.). Даже в том случае, когда  принимается на работу человек с оговоренным окладом,  например 700 руб., в бухгалтерии он получает 280 руб., а остальные - “черные, неучтенные” деньги.

	Средняя зарплата менеджеров колеблется в пределах от 300 руб. до 3 тыс. руб. Все зависит от личного труда. 

	В каждом отделе фирмы  выплачивались премии. Это были  разовые акции. По результатам квартальной работы при достижении определенного объема работ. Естественно, это были “черные” деньги, и премии эти были в рекламном отделе до 4 тыс.   

	Посчитать продолжительность рабочего дня менеджеров, руководителей оказалось затруднительным. Это может быть и 3 часа в день, может и 10-12 часов. Секретари - референты работают по 8 часов  выходные - суббота, воскресенье. Задержек заработной платы нет и административных отпусков тоже нет.   

	Агентство использовало кредит в  Банке реконструкции и развития на приобретение постерного оборудования для  полиграфического отдела.

Мнение исследователя:	как уже отмечалось, из проведенных интервью сложилось впечатление, что руководство агентства  сознательно создает сложные организационные  системы для запутывания расчетов со своими сотрудниками. В каждом отделе руководители сами называют процент, определяющий зарплату сотрудников отдела.  В настоящее время можно отметить ужесточение формы оплаты, некоторую “эксплуатацию”, т.е. установление процента на зарплату от большего объема, чем раньше. Или же возможно определение формы оплаты труда работникам как процент от объема, заработанного лично (так называемые агентские) или же от объема всего отдела (что, естественно, большая сумма). Этот вопрос решается руководителем отдела или же назначается президентом агентства.   Так как в заработную плату входят «черные деньги», то невозможно узнать, все ли деньги выплачены за проделанную работу, никакой отчетности руководители сотрудникам не предоставляют. Так, в случае задержек проплаты клиентами, работникам постоянно выплачиваются какие-то деньги, и обещается, что “основная выплата будет впереди”, что не всегда осуществляется и является одной из первых причин ухода из агентства.

	Можно отметить, что при устройстве на работу не оговариваются полностью условия работы, оплаты труда. Так, сотрудники не  знают, каким образом должна оплачиваться  работа с тем клиентом, которого нашел менеджер, и клиент в дальнейшем становится постоянным заказчиком. Из интервью с Н: “Я два раза уходила из “Визави” и все по одной причине - меня не устраивала система оплаты труда. Пару раз мне явно не доплачивали, говорили, что выплатили все, а я верила, не записывать же за ними, сколько они денег дают. И позже, после ухода, оказывается, должен выплачиваться какой-то процент с последующего заказа клиента, которого я привела. Ничего этого не происходило. Хотя очень большую сумму они (агентство) получили с моих клиентов.  Устраивалась опять по личному приглашению президента, его звонку, на более выгодных для себя условиях. Сейчас я могу сама диктовать условия. Уходила в коммерческие фирмы, используя приобретенные связи”.



	IV. Акционеры 

	Акционерами закрытого акционерного общества являются  ее президент и еще два человека, которых не стал назвать один из руководителей отделов.  Никто из работников фирмы не является акционером. Частное предприятие возглавляет тоже  президент. Руководитель ТОО -  директор агентства.  Часть работников рекламного агентства числятся в ЗАО, часть в ТОО. 

	В настоящее время на рынке рекламы существует острая конкуренция. В городе существует несколько рекламных агентств. Кроме этого, в газетах, как “старых”, так и создающихся существуют рекламные отделы. Также на развитие агентства влияет политика снижения рекламных услуг - демпинг. Естественно, влияют законы - налоговая политика, причем сложности в несовпадении  налогов при работе с клиентами, занимающимися различными видами деятельности.

	Все это усложняет и затрудняет работу агентства, но, по мнению руководителя - заработать можно, если действительно работать, учитывая все перечисленные выше сложности.  



Характеризуя политику управления персоналом, можно отметить,  что  как таковая, она не осознается руководителями  

во-первых, формирование профессионального ядра в коллективе не является для руководства  осознанной задачей; 

во вторых, руководство не заинтересованно к привлечению профессионалов для работы в агентстве; 

в третьих, в фирме сложилось негативное отношение к повышению квалификации, практики переобучения;

в четвертых, как уже отмечалось, руководство агентства не заинтересовано в развитии рекламного бизнеса, производства рекламы возможно, преследуя своя  цели.



Т.к. рекламное агентство «Визави» обладает перечисленными характеристиками,  можно предположить, что в ближайшем будущем это приведет к тому, что на рынке рекламы эта фирма  не сможет профессионально конкурировать с подобными агентствами.

 


