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Sopstveni prihodi kao Damoklov mac
za neprofitne institucije kulture
sa studijom slucaja Narodnog muzeja Valjevo

Apstrakt: Visedecenijska praksa je nalagala da rad neprofitnih institucija kulture
bude skoro apsolutno finansiran od strane osnivaca, uglavnom drzavnih organa. Od
kraja proSloga veka, usled opstih drustvenih promena, suoCeni sa povecanjem budzet-
skih rashoda, osnivaci imaju teSkoc¢e da odrze uobiCajen nivo budzetskog izdvajanja
za kulturu i neretko pribegavaju njegovom smanjenju, a od uprave institucija oéekuju
da nedostajuca sredstava same obezbede. To je dovelo do straha od novog, nepoznatog
nacina poslovanja, kao i do negativne prakse da one institucije, koje su uspele da pri-
hoduju dodatna stredstva, budu ,,kaznjene* umanjenjem dotacija, §to dovodi i do do-
datne bojazni da u narednoj godini ne bude mogucnosti da se ponove prethodni uspesi.
Na opravdanost ovakvih strahova ukazuje i studija sluc¢aja Narodnog muzeja Valjevo,
koja ilustruje situaciju u kojoj je muzej uspeo da poveéa broj posetilaca, a time i priliv
sopstvenih prihoda, zbog ¢ega je kao uspesna institucija prvo ,,kaznjen* od strane grada
Valjeva, kao osnivaca, znatnim povecanjem obaveza, ali bez dodatnih dotacija za njiho-
vu realizaciju, a kada je uspeo da na osnovu dodatnih sopstvenih prihoda razvije i nove
drustveno-korisne programske aktivnosti, suo¢io se sa nizom vecih i manjih kriza koje
su uzrokovane spoljnim faktorom, koji je teSko predvideti, kontrolisati i anulirati.

Kljuéne reci: institucije kulture, deetatizacija, privatizacija, muzej, Valjevo, budzet-
sko finansiranje, sopstveni prihodi, kriza

Neophodnosti budzetskog finansiranja
1 sticanja sopstvenih prihoda

Prethodna visedecenijska praksa je nalagala da rad neprofitnih institucija
kulture bude skoro apsolutno finansiran od strane osnivac¢a, uglavnom drzav-
nih organa na razli¢itim nivoima, dok se moguénosti i potrebi sticanja sopstve-
nih prihoda nije pridavala ve¢a paznja. Takva praksa je zasnovana na neospor-
noj drustveno-korisnoj, neprofitnoj delatnosti, kojom se obavljaju poslovi koji
ne mogu da donesu prihod koji bi refundirao sve neophodne rashode. Tako
je Klod Molar izveo sledeci zakljucak, baziran na praksi francuskih muzeja:
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,»Ako bi se vodilo racuna o ravnotezi izdataka funkcionisanja i amortizacije
investicija, ulaznica za muzej trebalo bi da kosta oko 200 franaka (30,48 evra,
napomena autora), §to bi pristup muzejima prakti¢no ucinilo nemogucéim*
(Molar 2000, 56). Srodne stavove zastupaju i austrijski autori Gerald Mat, To-
mas Flak i Judita Lederer, tvrde¢i da su muzejima neophodne javne subvencije
jer oni izvrSavaju jedan od bitnih kulturno-politickih i obrazovnih zadataka,
a da se formiranje cena po komercijalnim metodama ne moze primeniti, zbog
¢ega muzejski prihodi ne mogu ni iz daleka da pokriju ukupne finansijske po-
trebe (Mat, Flac i Lederer 2002, 110 i 134). Tako i Milena Dragicevi¢ — Segié¢
zakljucuje da je za poslove koje obavljaju muzeji “neophodna visoka stru¢na
ekspertiza, a i novac, a to moze dugorocno da obezbedi samo drzava‘“ (Dragi-
evié — Sesi¢ 2001, 5).

Tokom poslednjih decenija prosloga veka, s opStim tehnoloskim razvojem
i demokratizacijom drustva, uocava se pojava krize javnih finasija, izazvane
povecanjem javnih potreba a time i javnih rashoda koje ne prati adekvatan
rast javnih prihoda. Zato drzavni organi nisu u moguénosti da povecavaju
budzetsko izdvajanje za kulturu, a neretko pribegavaju njegovom smanjenju.
Takvo stanje pred menadzment neprofitnih subjekata postavlja imperativ pri-
mene inovativnih strategija kulturne politike, kao $to je strategija diverzifika-
cije finansijskih resursa koja podrazumeva obavezu obezbedivanja dodatnih
prihoda, a time i prelazak sa budZetskog na mesovito finansiranje (Sesi¢ i
Dragojevi¢ 2005, 210, 239 i dalje). S druge strane, obezbedivanje dodatnih
prihoda zahteva vecu slobodu u radu institucija, zbog ¢ega se, od devedesetih
godina prosloga veka, Sirom Evrope pribeglo i primeni drugih savremenih
strategija kulturne politike, kao Sto su: strategije postizanja kvaliteta, strategi-
je povezivanja, strategije javnog delovanja, ali pre svega strategije postizanja
odrzivosti, koje se realizuju kroz strategijske procese privatizacije. U ovom
slucaju pojam privatizacija ne oznacava prestanak drzavne brige i prepustanja
prava uprave i poseda svih resursa privatnim subjektima, ve¢ podrazumeva
dalju drzavnu brigu i vlasnistvo nad zbirkama, ali uz prihvatanje novih obave-
za menadzmenta, kao i fleksibilnost u upravljanja, tako da pojam privatizacija
fakticki predstavlja izdvajanja, osamostaljenja, odnosno deetatizaciju (Krivo-
Sejev 2011; Krivosejev 2012, 93 i dalje).

Imajuéi u vidu ovakve tendencije, Tomislav Sola naglasava da se od evrop-
skih muzeja oc¢ekuje da 30% ukupnog godisnjeg budzeta ostvare samostalno
(Sola 2002, 204). Tako je u Velikoj Britaniji, od vremena taderizma budZetsko
finansiranje nacionalnih muzeja sa 90% smanjeno na 70%, a od 1993. godine i
najcuveniji muzej na svetu, pariski Luvr, postavsi ustanova izdvojena od uprav-
nog aparata, sa potpunog drzavnog prelazi na mesovito finansiranje, uz obavezu
da sam obezbedi sredstva za 30% svojih rashoda (Twitchell 2004, 197). Takva
promena prakse je dovodila do velikih otpora, ali i do velikih rizika.
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Otpori i rizici

Pocetni otpor osamostaljivanju muzeja u Evropi je, po Matu i njegovim sa-
radnicima, nastao kao rezultat straha od nepoznatog, od odgovornosti koju sa-
mostalnost sa sobom nosi (Mat, Flac i Lederer 2002, 37). Medutim, postoje
1 drugi, realniji strahovi zasnovani na britanskoj praksi, iz vremena Margaret
Tacer, kada je posle pocetnih stimulacija za samostalno pribavljanje sredstava
drzava smanjila budzete onim ustanovama kulture koje su se uspesno snasle
(Dragi¢evi¢ — Sesi¢ i Stojkovié 2008, 305). Na taj na¢in je kaznjen uspeh, §to
je suprotno logi¢nim preporukama po kojima samostalno ostvaren prihod pred-
stavlja pokazatelj ugleda u javnosti, zbog ¢ega uspesna ustanova treba da od
drzave / osnivaca bude nagradena a ne kaznjena (Mat, Flac i Lederer, 137). Po-
red straha da uspeh ne bude sankcionisan umanjenjem dotacija, pred neprofitne
institucije kulture, koje uspesno primenjuju praksu novog javnog menadzmenta,
postavlja se i dodatna dilema: ,,Sta ako budemo sposobni i uspesni, ostvarimo
sopstvene prihode, na osnovu toga nam smanje dotacije, a mi potom ne budemo
u moguénosti da ponovimo uspeh iz prethodne godine?* (Dragié¢evié — Sesi¢ i
Stojkovi¢ 2008, 305). Na opravdanost ovakvih strahova ukazuje i studija slucaja
Narodnog muzeja Valjevo.

Sopstveni prihodi i krizne situacije —
studija sluc¢aja Narodnog muzeja Valjevo

Na pocetku 21. veka Narodni muzej Valjevo je bio institucija na marginama
muzejske mreze Srbije, lociran u devastiranom objektu, bez adekvatnih prostora
za struéni rad 1 zastitu muzejskih predmeta i bez centralne kompleksne stalne po-
stavke, a s aktivnom tradicionalnom tematskom postavkom u muzejskom odelje-
nju u prizemlju u Muselimovom konaku, posveéenoj Srpskoj revoluciji, koju je
obilazilo 4.000 do 4.500 posetilaca godisnje. Od 2001. godine sprovoden je pro-
ces revitalizacije institucije, koji je uz obimne investicione radove na muzejskim
objektima podrazumevao i pripremu novih i dopunu starih postavki, uz prakticnu
primenu prakse novog javnog menadzmenta. Pocetkom 2004. godine postavka u
Konaku je prosirena novim segmentom, posve¢enom Seci knezova, lociranom u
podrumu, a rezalizovanim shodno savremenim metodama prezentacije usmere-
nim ka dozivljaju posetilaca (Suboti¢ 2005, 27-28). Inovativni pristupi prezenta-
ciji sami po sebi ne bi toliko uticali na povecanje poseéenosti, da ih nije pratio i
Sirok spektar mera marketinske promocije, koje su pocele da se sprovode od druge
polovine 2005: od aktivnog odnosa s javnostima i medijima, do stalnog jaCanja
kontakata sa saradnicima bitnim za povecanje broja posetilaca, pre svega sa turi-
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stickim agencijama. Ove udruzene aktivnosti su dovele do toga da se od 2003. do
2011. godine posecenost Konaka poveca sa 4.500 na 21.507.

Tabelarni pregled rasta posete u Muselimovom konaku, po godinama®*

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

4.500 8.500 10.274 | 14.748 | 18.997 | 18.480 | 13.579 | 19.497 | 21.507

Isti principi vezani za atraktivnost i marketinSku promociju su primenjeni i
prilikom pripreme nove kompleksne centralne stalne postavke, koja je otvorena
sredinom maja 2007. godine. Nju je, do kraja godine, tokom prvih sedam mese-
ci postojanja, obislo 10.857 posetilaca, s tim $to je poseta nastavila da raste, uz
izvesne oscilacije, o kojima ¢e dalje biti vise reci, i 2012. godine je registrovano
24.273. posetilaca.

Tabelarni pregled rasta posete centralne kompleksne postavke
Narodnog muzeja Valjevo, po godinama?®!

2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
10.857| 13.805| 11.573 | 21.790 | 25.707 | 24.273 | 23.440 | 13.614 | 20.288 | 23.495

Atraktivan proizvod (savremene muzejske postavke), pripremljen po
interesovanju savremene publike, i raznovrsne promotivne aktivnosti, pre-
tvorili su muzej u primarnu kulturno-turisticku ponudu Valjeva. Muzejske
postavke su obilazili pojedinci koji su u grad dolazili drugim poslom, ali i
oni kojima je primarni cilj bio poseta muzejskim sadrzajima. Ipak glavnu
okosnicu masovne posete ¢inile su organizovane grupe kojima je poseta Mu-
zeju bila primar razlog dolaska u Valjevo, i to u manjem broju grupe odraslih
(izletnici, sindikati i sl), a u znatno ve¢em broju ucenici na ekskurzijama. U
skladu s tim, muzej je najposecéeniji upravo u vreme dve sezone ekskurzija —
glavne proleéne, koja okvirno pocinje oko 10. aprila i zavrSava se 10. juna,
i sekundarne, jesenje, od 10. septembra do 10. novembra. Tokom ta Cetiri
meseca se registruje okvirno 85% ukupne godisnje posete, s tim $to su po-
setioci najbrojniji u $picu proleéne sezone, u maju, kada dode 40% pa i 50%
ukupne godi$nje posete.

30 SANMV f. 941, £942; videti i Krivo$ejev i Bjeljac 2016. Dalje, od 2012. godine,
broj posetilaca Konaka je sli¢an broju posetilaca Centralne postavke.

31 SANMV f. 941, £ 942; videti i Krivosejev i Bjeljac 2016. Tokom 2007. godine
nova postavka je bila dostupna nesto vise od 7 meseci, od otvaranja 16. maja 2007. Do
znatnog, jednokratnog, povecanja posete samo u 2011. godini je doslo zbog ¢injenica da
su krajem februara i po¢etkom marta u poslednjoj sali postavke bio kratkoro¢no izloZzene
krunidbene insignije Karadordeviéa, i tada je, upravo zbog njih, doslo najmanje 3.500
posetilaca.
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Tabelarni pregled sezonalnosti posete u kompleksnoj postavci
Narodnog muzeja Valjevo*
2013 2014 2015 2016
. 16.976 ukupno | 6.904 ukupno 14.302 ukupno | 15.936 ukupno
11 april
10 iuni 230 grupa 100 grupa 180 grupa 203 grupa
] sa 16.095 poset. [sa 6.209 poset. |sa 13.211poset. |sa 14.523 poset.
maj 12.420 3.167 9.623 10.555
3.710 ukupno 3.211 ukupno 3.480 ukupno 4.126 ukupno
11 septem.
10 novem 39 grupa 49 grupa 41 grupa 48 grupa
" |sa2.533 poset. |sa2.661 poset. |sa3.013 poset. |sa3.521 poset.
Ukupno 20.686 ukupno [10.115 ukupno |17.782 ukupno |20.062 ukupno
tokom 269 grupa 149 grupa 221 grupa 251 grupa
sezone sa 18.628 poset. |sa 8.870 poset. |sa 16.224 poset. |sa 18.044 poset.
Ukupno 23.440 ukupno | 13.614 ukupno |20.288 ukupno |23.495 ukupno
tokom 297 grupa 176 grupa 256 grupa 285 grupa
godine sa 19.401 poset. [sa 10.198 poset. |sa 17.427 poset. |sa 19.449 poset.

Procese revitalizacije i razvoja publike pratio je i proces diverzifikacije mate-
rijalnih resursa sa primenom mesovitog finansiranja. Osim budzetskih sredstava
od grada Valjeva kao osnivaca, Muzej je obezbedivao i sredstva iz drugih izvo-
ra: od ulaznica u stalne muzejske postavke, od prodaje suvenirsko-edukativnog
materijala i od iznajmljivanja prostora, s tim da je viSe od 80% sopstvenih pri-
hoda realizovano od ulaznica. Kako je iz godine u godinu poseta muzejskim
objektima sve vise rasla, tako su rasli i sopstventi prihodi, od 806.332 dinara
2005 (8% u odnosu na budzetska izdvajanja), do 9.623.577 dinara 2016. godine
(42% u odnosu na budzetska izdvajanja).

Pregled rasta sopstvenih prihoda Narodnog muzeja Valjevo, u dinarima*

2005 2006 2007 2008 2009 2010
806.332 1.085.467 2.381.307 2.720.051 2.544.385 3.474.969
2011 2012 2013 2014 2015 2016
4.657.091 6.240.916 7.064.775 4.384.355 7.083.020 9.623.577

32 SANMV f. 941, £942.

33 Izvor — godi$nji izvestaji o radu Narodnog muzeja Valjevo dostupni na: Narodni
muzej Valjevo. Informator.

0Od 2012. godine sopstveni prihodi se dodatno uvecavaju zahvaljujuéi preuzimanju
rukovodenja nad Istorijskim spomen kompleksom u Brankovi u drugoj polovini
prethodne godine.
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Ostvareni sopstveni prihodi su usmeravani ka stvaranju dodatnog kvaliteta
i kvantiteta u radu na poslovima osnovne delatnosti muzeja. Budu¢i da je po-
vecanje posete, ali i drugih programskih aktivnosti, zahtevalo i povecanje broja
zaposlenih, od sopstvenih sredstava je angazovan jedan radnik na stru¢nim po-
slovina u radni odnos na neodredeno vreme, a povremeno, shodno potrebama
sezone ili konkretne aktivnosti, kratkoro¢no su angazovani i drugi. Time je po-
slovanje muzeja postalo i direktno zavisno od sticanja sopstvenih prihoda.

Snazenje kvaliteta i kvantiteta aktivnosti muzeja bilo je razlog zbog koga je
gradska vlast Valjeva poc¢etkom druge polovine 2011. godine donela odluku da
se muzeju prenese na staranje i Istorijski spomen kompleks u Brankovini, §to je
omogucilo dodatno poveéanje sopstvenih prihoda, ali uz obavezu da se celoku-
pan rad kompleksa finansira iskljuc¢ivo od sredstava zaradenih od naplate ula-
znica u Brankovini. To je pored finansiranja redovnih tekuc¢ih troSkova i manjeg
investicionog odrzavanja, podrazumevalo i nabavku opreme kao i obezbediva-
nje sredstava za zaradu dva zaposlena i promenjivog (od 1 do 3) broja sezonski
angazovanih radnika, $to je znatno povecalo direktnu zavisnost celokupnog po-
slovanja muzeja od sticanja sopstvenih prihoda.

Prethodna iskustva Muzeja u primeni novog javnog menadzmenta mogli su
biti garant odrzivosti navedenih zamisli i one su pocele da daju rezultate, ali
pojacana zavisnost poslovanja od sticanja sopstvenih prihoda predstavljala je
svojevrstan Damoklov mac koji se nadvijao nad muzejom, iskazan kroz vec
navedeno pitanje: $ta ako mi ne budemo u moguénosti da ponovimo uspeh iz
prethodnih godina? A opasnost je bila utoliko veca $to su, kako smo ve¢ videli,
najveca poseta muzeju, a time i najvecée sticanje sopstvenih prihoda, bili tokom
proleéne sezone ekskurzija, i to pre svega u maju. U slucaju da se tokom tog
jednog meseca desi nesto neprevideno, moglo bi do¢i do poteskoca u daljem
poslovanju, a ako se to ponovi u narednim godinama, doslo bi i do velike krize.

Do prve problemati¢ne situacije doslo je 2008. godine. Te godine je, posle
Cetiri godine stalnog, velikog rasta posete u Muselimovom konaku doslo do ma-
njeg pada (sa 18.997 na 18.480 posetilaca), a tokom cele godine novootvorenu
centralnu postavku je posetilo samo 3.000 posetilaca vise nego tokom 7 meseci
njenog rada u prethodnoj godini. Nacelno, ovo i ne bi bio neuspeh u ponavljanju
pretodnih uspeha, da to nije bila godina kada se ocekivalo da se iskazu puniji
efekti otvaranja centralne postavke, i da se broj posetilaca dodatno, osetno po-
veca. Medutim bas tokom proleca, u vreme sezone ekskurzija, obimni putarski
radovi su izvodeni na dva glavna pristupna pravca ka Valjevu, iz pravca Ibarske
magistrale, a time i Beograda, kao i na putu Sabac — Valjevo, kojim je dolazala
vecina posetilaca iz Vojvodine, dok su pravci od Loznice i Uzica ostali pro-
hodni. Zbog tih radova veliki broj organizovanih grupa koje su se upucivale ka
Valjevu bile su prinudene da idu alternativnim pravcima, i da zbog produzenog
trajanja putovanja odustanu od planirane posete sadrzajima valjevskog muzeja.
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Tako, 1 ako je po svemu sudeci broj onih koji su nameravali da posete Valjevo
bio veci nego prethodne godine, ipak je doslo do stagnacije, a zbog nesto vece
(mada znatno manje od ocekivane) posete centralnoj postavci, nivo sopstvenih
prihoda iz prethodne godine je dostignut i dodatno uvecan, tako da nije doslo do
poslovne krize. Buduci da su do kraja godine svi radovi bili zavrSeni, o¢ekivalo
se da ¢e se pun efekat ranije preduzetih mera iskazati u narednoj 2009. Medu-
smanjenja sopstvenih prihoda.

Tokom 2009. godine u Muselimovom konaku je registrovano pet i po hiljada
posetilaca manje nego prethodne godine, a broj posetilaca centralne postavke
je bio manji za vise od dve hiljade. Razlog za ovaj pad posete, koji je uocen i
u drugim muzejima u Srbiji, vezan je za deregulaciju (prvu) pravila za organi-
zovanje Skolskih ekskurzija. Do tada su skole turistickim agencijama upucivale
okvirni zahtev za ponudu za realizaciju ekskurzivnog putovanja, bez potpuno
definisanog itinerera, a agencije su bile te koje su ga dodatno razradivale i pred-
lagale konkretne atrakcije koje treba posetiti. Medutim, poc¢etkom 2009. godine
donet je Pravilnik o ekskurzijama kojim je nalozeno da se agencije — realizatori
ekskurzija angazuju na osnovu raspisanog oglasa u kome moraju da se precizno
navedu sva odredista, odnosno ,,svi sadrzaji koji bi morali da budu ostvareni za
vreme putovanja“ (Prosvetni glasnik 2009). Ova odredba je stvorila dodatne
probleme onim prosvetnim radnicima koji su u $kolama bili zaduzeni da osmisle
ekskurziju i pripreme oglas, tako da, nemajuci dovoljno iskustva, u oglasima su
izostavljeni mnogi konkretni sadrzaji, i buduéi da nisu predvideni oglasenim
planom, oni nisu mogli da budu poseceni. To se odrazilo na posete vecini ba-
Stinskih subjekata u Srbiji, pa i Narodnom muzeju Valjevo. Medutim, do veée
poslovne krize u radu valjevskog muzeja nije doslo. Istina, uoceno je smanjenje
sopstvenih prihoda, ali je ono bilo manje drasti¢no u odnosu na smanjenje pose-
te, zbog prethodnog manjeg povecanja cena ulaznica.

Ova ,kriza“ je u Narodnom muzeju Valjevo razreSena novim merama mar-
ketinske promocije. Naime, do tada je menadzment Muzeja nastupom na sajmo-
vima, direktnim kontaktima, ali pre svega putem elektronskih poruka, o muzej-
skim sadrzajima kao i novostima redovno obavestavao sve turisticke agencije,
ali je od kraja 2009. godine informatvne pdf pakete poceo da Salje i na elektron-
ske adrese svih Skola u Srbiji. Time je omoguéeno da se pojedinci zaduzenu za
planiranje ekskurzija upoznaju s ponudom Muzeja i da ih uvrste u ,,sadrzaje
koji bi morali da budu ostvareni za vreme putovanja‘“. Istovremeno je doslo
i do nove korekcije cena. Ukidanjem popusta za grupnu posetu samo jednom
objektu, uz istovremeno smanjenje cene vezane grupne ulaznice za oba objekta,
grupe koje su radije obilazile samo tematsku postavku u Muselimovom konaku
nego centralnu kompleksnu postavku, preusmerene su i ka njoj. Te mere su po-
kazale puni efekat i ve¢ u 2010. godini poseta u dva razli¢ita muzejska objekta u
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Valjevu je izjednacena, ¢ak i povecana u korist centralne postavke, bila je veca
nego ranije (19.497 u Konaku i 21.790 u centralnoj postavci), i osetno je rasla i
naredne dve godine, do 2013 (Krivosejev and Damnjanovi¢ 2014).

Tokom 2013. godine uocava se izvesna stagnacija posete. Istina, tokom
proleéne, glavne sezone ekskurzija registrovan je dalji veliki rast posete, ali i
pad od jeseni. Ovaj pad je uzrokovan novom deregulacijom pravila za organi-
zovanje ekskurzija, konkretno stavom da se od jeseni 2013. godine ekskurzi-
je organizuju uz punu primenu propisa o javnim nabavkama (Uprava za javne
nabavke 2013), bez obzira na to $to se one sprovode od novca gradana, a ne
od budzetskih sredstava. Nespremne na veoma kompleksnu proceduru, kao
i na restriktivne uslove propisane Zakonom o javnim nabavkama (Sluzbeni
glasnik 2012), mnoge Skole su odustale od putovanja. Zato je tokom jeseni
2013. godine u postavkama u Valjevu registrovano manje posetilaca nego
tokom prethodnih godina, medutim, imajuéi u vidu ¢injenicu da su mnoge
jesenje eksurzije bile zakazane ranije, tokom proleca, pre pocetka primene
novih propisa, negativan efekat nespremnosti mnogih skolskih administracija
da se prilagode novoj proceduri, iskazao se u jo§ ve¢oj meri tokom nared-
nih godina, $to je uo¢eno i u drugim bastinskim subjektima u Srbiji, izmedu
ostaloga i u Spomen parku , Kragujevacki oktobar (Sumarice, Kragujevac)
i Resavskoj peéini.

Tabelarni pregled pada posete tokom jesenje sezone ekskuzija
za period 2012-2014%

Narodni muzej Valjevo | Spomen park Sumarice Resavska pecéina

sept. okt. | ukupno | sept. okt. |ukupno| sept. | okt. | ukupno
2012 1.799 | 3.336 | 5.135 | 1.478 | 7.690 | 9.168 | 2.269 | 5.211 | 7.470
2013 | 1.162 | 2.465 | 3.627 | 1.767 | 5.872 | 7.639 | 2.130 | 3.337 | 5.467
2014 1.421 | 1.525 | 2.946 | 1.721 | 4.092 | 5.813 | 2.341 | 2.776 | 5.117

3% Tabelarni pregled prikazuje samo stanje tokom jesenje sezone ekskurzija. Razlog
za to je Cinjenica da je polazni reper za istraZivanja pada posete usled derugalacije pravila
za organizovanje ekskurzija bila poseta muzeju u Valjevu, medutim, tokom prole¢ne
sezone 2014. doslo je do nove, posebne krizne situacije, koja je dodatno umanjila
posetu Valjevskom muzeju, o kojoj ¢e dalje biti viSe reci, ali nisu postojali mehanizmi
da se utvrdi koliko je uticaj na ukupno smanjenje posete imao koji od ta dva razli¢ita
krizna faktora. Inace pad posete je registrovan i u muzejskom odeljenju u Brankovini:
septembar/oktobar 2012 — 7.777, isti preiod 2013 —3.810 1 2014 — 4.038.

Poseta centralnoj postavci Narodnog muzeja Valjevo: na osnovu podataka iz
kompjuterske baze evidencije posete Narodnom muzeju Valjevo; videti u: Krivosejev i
Mati¢ 2014.

Poseta Sumaricama na osnovu: Kragujevacki oktobar 2014.

Poseta Resavskoj pecini na osnovu: Petrovi¢ Milica 2014,
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Za razliku od problema nastalih usled deregulacije propisa iz 2009. godine,
koji su relativno brzo prevazideni, problemi nastali novom deregulacijom su bili
dugotrajniji, i zbog veoma kompleksne i zahtevne procedure sprovodenja javnih
nabavki sporije su prevazilazeni, tako da do kraja 2016. godine (sa 23.495 po-
setilaca centralne postavke Valjevskog muzeja) jo§ uvek nije uspostavljen nivo
posete iz 2012 (sa 24.273 posetioca).

lako je 2013. godine doslo do manjeg pada posete, zahvaljujuci povecanju
cena ulaznica, 2013. godine je ostvareno vise sopstvenih prihoda u odnosu na
2012, tako da opet nije doslo do krize u poslovanju, medutim, ona ¢e ubrzo
uslediti zbog drugih razloga.

Tokom trajanja krizne situacije zapocete 2013. godine, jedna druga kriza je
2014. godine dodatno uticala na smanjenje posete Valjevskom muzeju: u maju,
u vreme glavne sezone ekskurzija, zapadnu Srbiju su zahvatile katastrofalne
poplave, prouzrokovane ,hiljadugodisnjim vodama“. To je dovelo do odusta-
janja od posete brojnih grupa, zbog ¢ega je u tom mesecu u Valjevu registro-
vano samo 3.167 posetilaca, Sto se odrazilo i na drasti¢an pad posete u celoj
2014. godini (13.712) a time i na pad sopstvenih prihoda za (7.064.775 u 2013:
4.384.355u2014).

U navedenim okolnostima Narodni muzej Valjevo se nasao u kriznoj situ-
aciji. Izlaz iz ove krize predstavljale su mere primene strategije minimalne sa-
moodrzivosti. Sprovodenje ovih mera je bilo potpomognuto ranijim brizljivim
planiranjem troskova u skladu sa sezonom prihodovanja. Svest o sezonskoj pri-
rodi sticanja sopstvenih sredstava nametnula je praksu stvaranja nov¢anih zaliha
i njihovo ¢uvanje do ponovnog priliva sopstvenih prihoda veceg intenziteta.
U skladu s tim Narodni muzej Valjevo je u 2014. godinu uSao sa suficitom iz
prethodne godine od 2.866.715 dinara, $to je sa novoprihodovanim 4.384.355
dinara bilo dovoljno da se uz dodatne restriktivne mere vezane za investiciono
odrzavanje, nabavku opreme i materijala, i manje redukcije programskih aktiv-
nosti, do¢eka nova sezona ekskurzija a sa njom i novi priliv sopstvenih prihoda,
pod uslovom da ne dode ponovo do neke sli¢ne ili drugacije krizne situacije,
koja, budu¢i da tada ne bi bilo potrebnih nov€anih zaliha od prethodne godine,
ne bi bila relativno lako prebrodena.

Sve krizne situacije zbog kojih je dolazilo do pada posete, a time i smanjenja
priliva sopstvenih prihoda muzeja, direktno su se reflektovale i na negativno po-
slovanje drugih poslovnih subjekata u gradu i okolini. U konkretnom slucaju po-
stavke muzeja, kao neprofitnog subjekta, predstavljaju primarnu turisticu atrak-
ciju, koja privlaci ekskurzivne turiste u Valjevo (Krivosejev 2013a), a od njih ne
malu ekonomsku korist imaju brojni profitni subjekti koji im pruzaju neophodne
usluge. Istrazivanja realizovana tokom prve polovine 2013. godine su ukazala
da su posetioci muzeja ostavili u Valjevu 10.200.000 dinara za pansionske i vise
od 4.500.000 za razli¢ite vanpansionske usluge, dok je sam Muzej, tokom tog
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polugodiSnjeg perioda prihodovao oko 4.400.000 dinara. Zbir navedenih suma
ukazuje da je radom Narodnog muzeja samo tokom prve polovine 2013. godine
u Valjevi ,,uneto* viSe novca nego $to je gradski budzet izdvojio za finansiranje
rada Muzeja tokom cele prethodne 2012. godine. (Krivosejev 2013b).
Navedena studija slucaja pokazuje da je strah od moguéeg neponavljanja pret-
hodnog uspeha realan zbog okolnosti koje ne mogu da se predvide i da se na njih
utice. Zato u poslovanju druStveno-korisnih neprofitnih institucija, uz imperativ
koje je nametnulo savremeno doba — sticanja sopstvenih prihoda, mora da se
primenjuje i hiperimperativ — prikupljanje dodatnih sredstava niti moze, niti sme
da zameni javne subvencije. U skladu s tim neophodan je strateski pristup koji
¢e jasno da definiSe da sve osnovne aktivnosti od drustvene koristi koje realizuju
neprofitni subjekti moraju da budu finansirani subvencijama osnivaca, dok se
samoprihodovanjem obezbeduju sredstva za njihov dodatni kvalitet i kvantitet.
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Vladimir Krivosejev
National Museum Valjevo, Serbia

Own revenues as sword of Damocles for non-profit cultural institutions
with the case study of National Museum of Valjevo

Practice over decades required that work of non-profit cultural institutions
has to be almost absolutely financed by the founders, mainly state authorities.
Since the end of the last century, due to general social changes, faced with an in-
crease in budget expenditures, the founders have difficulty maintaining the usual
level of budgetary allocation for culture and often they recourse it, and they ex-
pect from management of institutions these funds to be provided. This has led to
dismay of a new, uknown way of doing business, and to the negative practice that
those institutions that have succeeded in earning additional assets are “avanged”
by the reduction of their grants, which leads to an additional fear that in the next
year, there will be no possibility that previous successes can be repeated. The
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justification of such fears is also indicated by the case study of the National Mu-
seum of Valjevo, which illustrates the situation in which the museum managed to
increase the number of visitors, and thus the flow of its own revenues. That is the
reason why this museum, as a successful institution, was first “avanged” by the
city of Valjevo as the founder, through a considerable increase of obligations, but
without additional grants for their realization. When this cultural institution man-
aged to develop new socially useful program activities on the basis of additional
own revenues, it faced a series of major and minor crises caused by external
factors, which are difficult to predict, control, and annul.

Key words: cultural institutions, deetatization, privatization, museum,
Valjevo, budget financing, own revenues, crisis

Revenus propres comme épée de Damoclés pour les institutions
culturelles a but non lucratif, suivis de I’étude
de cas du Musée national de Valjevo

Une pratique longue de plusieurs décennies exigeait que le fonctionnement
des institutions culturelles a but non lucratif soit presque uniquement financé
par leur fondateur, principalement les organes de I’état. Depuis la fin du siecle
dernier, suite a des changements sociaux généraux, confrontés a 1’augmenta-
tion des dépenses budgétaires, les fondateurs ont des difficultés a conserver le
niveau habituel de budgets alloués pour la culture et recourent souvent a leur
réduction, s’attendant a ce que les directions des institutions procurent elles-
mémes les moyens manquants. Cela souléve des inquié¢tudes quant au mode de
gestion nouveau et inconnu, puis produit une pratique négative consistant a «
punir » les institutions ayant réussi a se procurer des moyens supplémentaires,
en réduisant leurs dotations, ce qui fait naitre I’inquié¢tude supplémentaire, celle
de risquer de ne pas parvenir a reproduire les réussites antéricures. Le bien fon-
dé de telles inquiétudes est illustré par I’étude de cas du Musée national de Val-
jevo: le musée ayant réussi a augmenter le nombre de visiteurs et par conséquent
le flux de ses propres revenus, c’est d’abord son fondateur, la ville de Valjevo
qui le ,,punit* en tant qu’une institution prospére en lui imposant une augmenta-
tion considérable d’obligations, mais sans lui allouer des dotations supplémen-
taires pour leur réalisation. Puis, lorsque le musée a en plus réussi a développer
de nouvelles activités programmatiques d’utilité publique grace a ses propres
revenus supplémentaires, il a ét¢ confronté a une suite de crises plus ou moins
grandes, causées par un facteur extérieur difficile a prévoir, contrdler et annuler.

Mots clés: institutions culturelles, déétatisation, privatisation, musée,
Valjevo, financement budgétaire, revenus propres, crise
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