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MIKROEKONOMICKY POHLED NA RiZENi KULTURNICH ORGANIZACI

Kristyna Matouskova, Hana Scholleova

uvoD

V Ceské republice se fadi muzea a galerie
pfevazné do neziskoveého sektoru.  Kulturni
organizace jsou nejcastéji financovany statem.
Cilem kazdé kulturni organizace, at muzea
nebo galerie, je uchovat kulturni dédictvi a
zvySit 0 ném povédomi Siroké vefejnosti.
(Anderson, 2004). Podle Ambrose a Paina
(1993) predstavuji muzea neziskové instituce
zaloZzené za UCelem prospét spoleCnosti a
navrzené za UCelem zvysit vSeobecnou
vzdélanost. Frey a Meier (2003) dokonce tvrdi,
Ze muzea hraji duleZitou roli ve volném Case
obyvatel a Ze je Ize fadit k nejvyhledavanéjSim
turistickym atrakcim.

V uplynulych letech bylo v Ceské republice
nejvétsim donorem muzei a galerii Ministerstvo
kultury. Podle NIPOSu (Nérodni informacni a
poradenské stfedisko pro kulturu, 2010, 2011)
se v Ceské republice projevuje negativni trend
snizujiciho se z&jmu o muzea a galerie. Dle
jejich vyzkumu se pocet navstévniki Ceskych
muzei a galerii snizil za poslednich 30 let 0 40
%, 1 kdyZ celkovy se poCet muzei zdvojnasobil.
Kulturni  organizace jsou provozuschopné
pfedevdim diky dotacim ze statniho rozpoctu,
které predstavuji zhruba jednu Ctvrtinu jejich
pfijmu (v nékterych pfipadech az ffi &tvrtiny).
Kromé dotaci od statu tvofi dalsi ¢ast pfijma
dotace a dary (at' uz od pravnickych &i fyzickych
osob), dale prodej aktiv a pronajem prostor.
Nejmensi Cast pfijm0 tvofi vstupné. Podil
vydaju domacnosti na kulturu tvofil 2,5 %
(Scholleova, 2012). Do budoucna tedy tento
zpusob financovani predstavuje  znacnou
hrozbu jak pro muzea, tak pro galerie, jelikoz
vlada se celkové snazi prosadit Skrty statniho
rozpoctu (Smrcka, 2011). Je zde tedy tendence
k nalezeni nového zpusobu managementu
muzei a galerii, ktery by samotné instituce vice
osamostatnil od statu a zaroven zvysil jejich
lukrativnost.

1 ZPUSOB RIZENi MUZEI A GALERIi
JINDE VE SVETE

Dalezitou ulohu hraji muzea a galerie a jejich
role vzdélavacich organizaci. To je jeden
zdlvodd, pro¢ se Velka Britanie rozhodla
v roce 2001 upustit od vstupného do narodnich
muzei a galerii, aby zvySila vzdélanost naroda.
Nutné je zde zminit, ze do Narodni Galerie, do
Britského Muzea a do Tate byl vstup zdarma jiz
pfed rokem 2001. Tento zasadni krok byl
uéinén z duvodu zvySeni navstévnosti muzei a
galerii. Podle Santagaty (2007) vede nulové
nebo tzv. dobrovolné vstupné ke zvySeni
vzdélanosti naroda. Otazkou je, zda by se tento
zplsob dal aplikovat na Ceskou republiku.
Jestli by v dlouhodobém horizontu byl pro statni
rozpoCet UnosnéjSi nez pravidelné dotace do
Ceskych muzei a galerii, jelikoz prvotné by
vyvolal naopak mnohem vysSi naklady nez
nyni. Britské kulturni organizace profituji
z prodeje ve svych gift shopech, ob&erstvenich
a kavarnach, které v ¢eskych muzeich chybi.
Muzea ve VB predstavuji misto, kde se lidé
mohou sejit, projit se, dobfe se najist a nééemu
se naucit. Pochopitelné, aby se nahled na
muzea a galerie takto razantné zménil, muselo
ministerstvo kultury VB investovat v poslednich
10 letech zhruba 30 miliond liber. Navstévnost
se diky tomu zvySila 0 51 % (porovnavame-li
rok 2001 a 2011). V celkovych Eislech mizeme
fici, Ze 30 milion( liber stalo nalakani 17 milionG
navstévniku navic.

Ve Spojenych statech americkych muzea a
galerie pfevazné nejsou podporovany ze
statniho rozpoctu. Zplsob finanéni podpory se
u jednotlivych instituci iSi v zavislosti na statu,
ve kterém se vyskytuji. Kromé Washingtonu D.
C., vnémz jsou muzea a galerie financovany
vladou, je veétSina kulturnich organizaci
nezavislymi neziskovymi organizacemi
(Feldstein, 1991). Za nejvétsi podporu
kulturnich organizaci ze strany statu se
povazuje  dafové  osvobozeni  pfijma.
VSeobecné Ize fFici, ze celostatni, statni,
regionalni a mistni podpora pfedstavuje 24,4 %
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zdrojli pfijmi muzea. 36,5 % pfedstavuji
soukromé dotace (at uz od fyzickych nebo
pravnickych osob), 27,6 % je vynos muzea Ci
galerie jako takovy (vstupné, prodej suvenyra,
obcerstveni) a 11,5 % je vynos z investic. (Bell,
2012).

Vlynos z investic mizeme nazvat jako vynosové
aroky z bankovnich vkladi. VétSinou se
veSkeré dary a dotace spoji a vloZi do banky,
pfipadné se sméni za akcie a obligace, u
kterych se spekuluje na cenu. Nékdy se
napfiklad vlozené penize od zakladatelt spoji a
jistina pak tvofi staly finanéni zdroj pfijma
muzea nebo galerie slouzici na konkrétni ucel,
napfiklad financovani nakladi spojenych
s navstévnikem v pfipadé snizeni nebo zruseni
vstupného.

Celkova vySe finan¢nich investic a tedy vynosu
z UrokU a financnich zisku se liSi muzeum od
muzea, zavisi na velikosti instituce a na celkové
podpofe externich darci. Vynosy ztéchto
finanénich operaci se pouZivaji jak k nakupu
novych aktiv, tak k pokryti operativnich nakladu.
Je nutné v8ak poukazat na vyrazné riziko, na
moznou nestabilitu  finanCnich trh(.  Kvdli
finanénimu kolapsu v roce 2009 mnohé z téchto
muzei ztratily své vklady, nebo se jejich
hodnota vyrazné snizila. V souasné dobé se
proto spiSe investuje do téemeér bezrizikovych
portfolii, ktera jsou ovSem méné vynosna.

2 PRODUKT MUZEA A GALERIE - POCET
NAVSTEVNIKU

2.1. PREERENCE A UZITEK

Pfedpokladame, Ze racionalné jednajici
spotrebitel maximalizuje svij uZzitek, je v3ak
omezen svym pfijmem (dichodem). Celkovy
uzitek navstévnika muzea nebo galerie s
poCtem navstév poroste, nicméné je zfejmé, Ze
kazda dalSi navstéva nebude pro navstévnika
tolik pfinosna, jako byla ta prvni (nejedna-li se o
mimofadnou vystavu nebo sbirku, kterou
pfedtim nevidél). Tedy zakon klesajiciho uZzitku
vnaSem pfipadé plati. Zaroveih mizeme
konstatovat, ze budeme pouzivat
ordinalistickou  verzi uzitku, jelikoz nas
navstévnik muzea Ci galerie je schopen fici, zda

ma pro néj vetsi uZitek jit do muzea nebo
napfiklad do kina, ale neni schopny konkrétné
tento uzitek vyCislit. Kdybychom se tedy divali
na celou problematiku navstévnosti pouze
ztohoto hlediska, bylo by zfejmé, Ze
potfebujeme maximalizovat uZitek spotrebitele
pfi navstévé muzea Ci galerie, aby pfi svém
vybéru upfednostnil tuto instituci pfed jinou.
Toho by se dalo docilit lepSenim sluzeb muzea
Ci galerie a zkvalitnénim sbirek a zpfistupnénim
exponatl. Na zakladé studie N.Y.C. Art
Department bylo zjiSténo, Ze pfidruzené sluzby
muzea hraji 50% roli ve spokojenosti
navstévnikd. Elementarni  zalezZitosti, jako
napfiklad: ~ moznost  odpoinku  (pocet
relaxaCnich zén a lavicek u samotnych
exponatl), moznost najist se a soucasné
kvalita jidla, piti a rozmanitost), Cetnost WC,
dostupnost samotného muzea nebo galerie jak
MHD, tak autem, velikost parkovisté pro
navstévniky, bezbariérovy pfistup, atd. Témto
podplrnym sluzbam lidé alespori v tomto
vyzkumu pfifazovali stejnou vahu, jako
samotnym exponatim. Krom toho, tyto dalSi
sluzby znamenaji pro kulturni instituci dalSi
zdroj  pfijmd, ktery v pfipadé dobrého
podchyceni muze byt vy8Si nez vybér
samotného vstupného (viz situace ve Velké
Britanii).

V nésledujici tabulce €. 1 je uveden pomér mezi
navstévou muzea Ci galerie a navstévou jiné
kulturni organizace. UrCeme, ze X1 je pocet
navstév muzea nebo galerie a xo pfedstavuje
navStévu jiné kulturni organizace, kterou lze
povazovat za substitut. Budeme uvaZovat, Ze si
zakaznik vybird pouze mezi témito dvéma
statky. V tabulce jsou uvedeny hodnoty x1 a xe,
tedy poCet navstév muzei a pocCet navstév
dalSich kulturnich instituci jako jsou divadla,
kina, rozhledny, planetaria a pamatniky.

Pokud nyni vydélime polet navstév muzei a
galerii poctem celkovych navstév  vSech
kulturnich organizaci, ziskame informaci o
zajmech spotrebitell a jejich zménach v Case.
Z celkovych 37,5 milionu navstév v roce 2002
Cinilo 8,7 milionu navstév muzei a galeri a 28,7
milionu navstévy jinych kulturnich organizaci.
Tento pomér vyjadiuje, Ze 23 % spotfebitell si
zvolilo muzea a galerie a 77 % si zvolilo jinou
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kulturni  organizaci. Porovname-li to se
skute¢nosti z roku 2011, dostaneme, ze 24 %
si zvolilo moznost navsivit muzea nebo galeria
a 76 % navstivilo jinou kulturni organizaci.
Zajimavé je porovniani srokem 2010, kdy
pouze 21 % si zvolilo navstivit muzeum nebo

Tabulka 2: Pocet navstév

galeri @ 79 % ostatni kulturni organizace.
Celkové poCty navstév muzei a galerii se
v pribéhu let zménily, nicméné srovname-li rok
2002 s rokem 2011 zjistime, ze celkovy pocet
navstév vSech kulturnich organizaci se zvysil o
4,9 milionu.

V fis. 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
X1 8726| 8749| 9003| 9132] 9763|10362| 9587| 9660, 930810018
X2 2883430793 | 3233430345 32581 | 33845 | 34 147 | 33 866 | 33 989 | 32 456
celkem | 37 560 | 39 542 | 41 337 | 39 477 | 42 344 | 44 207 | 43 734 | 43 526 | 43 297 | 42 474

2.2 NAKLADY MUZEi A GALERIi

U nakladi kulturnich organizaci budeme
zvazovat pouze explicitni naklady, nebudeme
zde zahrnovat naklady uSlé pfileZitosti.
VSeobecné je dano, Ze celkové naklady
spolec¢nosti v kratkém  obdobi  pfedstavuiji
souCet variabilnich a fixnich  nakladd.
(Hofejsi,2012)

STC=FC+VC

Problémem vSech Ceskych muzei a galerii je
skuteCnost, ze jsou jejich fixni naklady
neuvéfitelné vysoké v porovnani s variabilnimi.
Vétsina kultunich organizaci sidli v historickych
budovéach, které nebyly postaveny za ucelem,
aby se v nich archivovaly Ci ukazovaly exponaty
a umélecka dila. VyZaduji proto rozsahlé
opravy, které zatézuji rozpoCet a projevuji se
v odpisovych nékladech. Dale se jedna o

Zdroj: Vlastni zpracovani autorky dle dat NIPOS

provozni zajisténi sbirek a jejch spravné
uchovavani, at' uz se jde o spravnou vlhkost,
osvétleni nebo teplotu.

Vezmeme-li jako pfiklad Narodni Galerii
v Praze, ktera obdrzela od Ministerstva kultury
pro rok 2012 prispévek na provoz ve vysi 235,5
mil. KE. Tyto obdrzené finan¢ni zdroje samotna
galerie rozdéluje mezi investi¢ni a neinvesticni
polozky. Mezi neinvesti¢ni (provozni) polozky
fadi zejména polozeni stfechy na klaster sv.
Anezky Ceské (6,5 mil. K&), vykup uméleckych
dél, nové expozice, vymény exponatl, atd.
Mezi investi¢ni polozky spadaji pfedev§im nové
expozice (10 mil. KE). Dale jsou zafazeny
vyznamné nakladové polozky. Mzdové néklady
za rok 2012 Cinily 57 mil. KC. A tyto naklady Ize
v kratkodobém horizontu povazovat jako fixni.
Podle vykazu zisku a ztrat za rok 2012 byly
nejvyznacnéjSimi naklady nasleduijici:

Tabulka €. 2: Naklady Narodni galerie v Praze v roce 2012

podil na celkovych

Naklady NG 2012 v mil. K¢ nakladech

spotfeba materialu 6,5 2%
spotfeba energie 54 16%
opravy a udrzovani 25 7%
ostatni sluzby 102 31%
mzdové naklady 57 17%
socialni a zdravotni pojiSténi 19 6%
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odpisy majetku 52 16%
ostatni (vySe nepopsané) 18 5%
naklady celkem 333,5 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani autorky na zakladé vyroéni zpravy NG

Jak je patrné ztabulky €. 2, pfevazna cCast
nakladd je fixnich, alespoil v kratkodobém
horizontu (zejména o platby za zaméstnance a
odpisy budov). Lze pfedpokladat, ze spotieba
energie je zcasti fixni a zcasti variabilni
naklad, coz nelze presné oddélit. V pfipadé
omezeni navstévnosti nebo uzavieni objektu
musi exponaty i tak mit urcité prostfedi, aby
byly co nejlépe uchovany, ale nemusi byt tolik
osvétleny a nebyly by vyuzity mistnosti, které
slouzi pouze jako zézemi pro navstévniky.
Nicméné lze predpokladat, Ze i energie je
v kratkodobém horizontu fixnim nakladem. A i
opravy a udrzovani jsou nevyhnutelné a nedaji
se ani vpfipadé uzavieni expozic vypustit,
pokud tedy nejde o uzavieni definitivni.
Ztohoto pohledu by se jako variabilni daly
oznacit pouze nékteré sluzby z polozky ostatni
sluzby a spotfeba materialu. V této poloZce jsou
zahrnuty jak marketingové naklady, tak rizné
prace externistl vramci smluvniho poméru,
pojisténi  exponatl,  zajisténi  Uklidovych
praci,externi UCetnictvi, poradenské sluzby,
Skoleni, atd.

Vtomto ohledu, kdyby kulturni organizace
nedostavala dotace od statu, které jsou
nezavislé na poCtu navstévniku, by byla velice
nachylna na vykyvy navstév a lehce by se
mohla ocitnout v Cervenych Cislech. JelikoZ
moment, kdy by vynosy pokryly jak vysoké fixni,
tak nizké variabilni naklady, by nastal jen pfi
znacné velkém poctu navstév. Ale v pfipadé
Narodni galerie, ktera dostala od Ministerstva
kultury dotaci ve vysi 235,5 mil. K& a celkové
naklady Cinily 333,5 mil. K¢, musela pokryt
vynosy pouze 98 mil. K& (coz je 29 % celkovych
nakladl). Tedy pozadovany model odpovida
nerovnici:

STC < TR
FC+VC<P.Q+FR

Celkové naklady musi byt v optimalnim pfipadé
nizSi nez celkové vynosy. Vice podrobnéji
soucet fixnich nakladi a variabilnich nakladd
musi byt roven nebo nizsi nez dotace a vynosy
z dopliikovych Cinnosti muzea ¢i galerie.

Graf 1: Vynosy a naklady kulturnich organizaci

K¢

Q

Zdroj: Vlastni zpracovani
kde
TR = total revenue = celkové vynosy
STC = short-term total costs = kratkodobé
celkové naklady
P.Q = VR - variable revenues = variabilni
vynosy
VC = variable costs = variabilni naklady
FC = fixed costs = fixni naklady
FR = fixed revenues = fixni vynosy = dotace

23 IDEALNi PRAVIDLA PRO CHOD
MUZEI

Analyza nakladd a vynosu nabizi logicky
vyplyvajici pravidla vhodna pro respektovani pfi
financovani chodu muzei a galerii.

1) FC < FR

Pro muzea a galerie by bylo ideélni, kdyby se
fixni naklady rovnaly nebo byly mensi nez fixni
vynosy — dotace. To by celkové stabilizovalo
jejich €innost. Idealni by pak bylo znat vysi
dotaci na dalSi rok dopfedu, a to s pfedstihem
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nejméné Ctvrt roku, aby byli pracovnici
managementu schopni planovat akce pro
navstévniky v budoucich obdobich.

Graf 2: Vlynosy a naklady kulturnich organizaci,
FC<FR

K¢

/

Q
Zdroj: Vlastni zpracovani

/
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Variabilni naklady na jednoho névstévnika by
za optimalnich podminek mély byt nizSi nebo
alespori  stejné jako vynosy na jednoho
navstévnika. Tedy by se méla kulturni
organizace zaméfit na spotfebitelsky kos - co je
u pramérného jedince bézné, ze pfi navstévé
zakoupi, at uz se jedna o jednu kavu, jednu
vodu, jednu pohlednici, nebo kalendaf. A na
zakladé toho stanovit jejich ceny. Touto
metodou se nyni zabyvaji vSechna velka muzea
a aplikuji ji na problém spotfebitele v obchodu
se suvenyry. Suvenyry v obchode se pravidelné
obménuji, aby i opakovany navstévnik mohl
zakoupit néco, co jesté nevlastni.

Nicméné, kdyby bylo splnéno pouze prvni
pravidlo, tedy pokud by dotace ze statniho
rozpoCtu FR byly vy$Si nez fixni naklady FC
kulturni organizace, ale zaroven by vySe
variabilnich vynosl VR na jednoho navstévnika
nebyla vy$Si nez vySe variabilnich nakladu VC,
tedy smémice variabilnich nakladi by byla
vy3§i nez smérnice variabilnich vynos(,
vyplatilo by se muzeu ¢i galerie z hlediska zisku
spiSe nedélat nic. Tedy presnéji feCeno, omezit
poCet navstévnikl na takovy pocet, nez se TR
rovnaji TC. Poté by pro né byl provoz muzea &i
galerie ztratovy. Je tedy podstatné, aby AVC <
P N FC < FR. Viz nasledujici graf 3.

Graf 3: vynosy a naklady kulturnich organizaci
-FC<FRNVR<VC

Ké

L
—

Zdroj: Vlastni zpracovani

Q

(FC—FR)

) (P-AVC) =0
Jedna se o nerovnici popisujici oblast napravo
od bodu zvratu — tedy momentu, kdy pfi daném
poctu navstévnikl nevznika muzeu ani zisk, ani
ztréta. Kdyby byly spinény obé vySe zminénéné
podminky, neocitla by se kulturni organizace
nikdy ve ztrate, jak naznacuje graf €. 2 Nicméné
je nutné si uvédomit, Ze se snaZime najit cestu,
jak muzea a galerie osamostatnit a snizit
dotace ze statniho rozpoCtu. Tedy v pfipadé
nulovych dotaci bychom touto cestou zjistili
pocet navstévnika, ktefi by do muzea Ci galerie
museli pfijit, aby se provoz muzea Ci galerie
zaplatil.

Nabizi se tedy moznost, pokud chceme muzea
a galerie osamostatnit od statni podpory, aby
se bud snizily jejich fixni naklady (coz je
nerealné), nebo se zvySily jejich variabilni
vynosy. Toho Ize docilit pomoci zlepSeni sluzeb
poskytovanych kulturni organizaci. Vynosy za
kavarny, restaurace, obchody se suvenyry,
s vyzkumnymi  publikacemi, workshopy a
odborné pfednasky. Ve Velké Britanii vynosy
ztéchto Cinnosti €Cini kolem 20 % celkovych
vynosu kulturni organizace, pohybuji se od 9 do
30 miliond liber rocné.

ZAVER

V Ceské republice jsou kulturni organizace, pod
nimiz si pfedstavujeme pfedev§im muzea a
galerie, zavislé na dotacich ze statniho
rozpoCtu. Tyto dotace jsou udélovany
pfedevdim Ministerstvem kultury, které hodnoti
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spiSe zamér, nikoliv vysledky jednotlivych
instituci. Finance se nijak nepoji na pocet
navstévniki nebo rozsahlost sbirek. Tyto
subvence ze statniho rozpoCtu vSak zatéZuji
celkovou finanéni situaci a negativné ovliviiuji
statni dluh. Proto je zde vyvijen urCity tlak, aby
se celkova zavislost kulturnich organizaci na
téchto dotacich snizila a samotna muzea a
galerie byla vice sobéstacna.

Ve vétSiné cCeskych muzei a galerii je
zpoplatnén vstup. To €ini z navstévy kulturni
organizace statek, o kterém se spotrebitel musi
rozhodnout nejen na zakladé své preference
(uzitku), ale zaroven i sohledem ke svému
celkovému duchodu. Kdybychom uvazovali, Ze
kazdé muzeum ma co nabidnout a zaroven by
bylo naSim cilem pfilakat co nejvySe
navstévniku, jasnou volbou by bylo zruSeni
vstupného. Vstupné samotné predstavuje jen
maly vynos pro instituci, ale hraje dulezitou roli
pfi volbé spotiebniho koSe kazdého jedince.

Nicméné cilem je nezdvisly vynos muzea
zvysSit, a pokud nechceme pfijit o dalsi
navstévniky, nelze zvySovat vynosy cestou
zvySovani vstupného. Nabizi se cesta Velké
Britanie, kde se investovalo do podpurnych
sluzeb muzea, jako jsou kavarny, restaurace a
obchody se  suvenyry. Tyto  sluzby
navstévnikim poté mlZou pfinést muzeu
vynosy az ve vySi 20 % celkovych nékladd, coz
je znacné. Samoziejmé ale predstavuji v prvni
fazi jeSté mnohem vyS8Si naklady statniho
rozpoCtu, jelikoZ kulturni instituce investi¢nimi
penézi nedisponuiji.

Muzea a galerie Celi extrémné vysokym fixnim
nakladim. Velka ¢ast kulturnich organizaci sidli
v historickych budovach, které nebyly dfive
koncipovany pro to, aby se znich muzea i
galerie staly. Pfedstavuiji vysoké odpisy, vysoké
naklady na opravy, vysoké naklady na udrzbu a
rovnéz vysoké naklady na optimalizaci prostfedi
pro exponaty (spravnd vlhkost, teplota,
osvétleni). Problém ale nefesi ani umisténi ve
specialné vybudovanych objektech — zatiZeni
nakladl odpisy muze byt jeSté mnohem vyssi,
ackoli provozni fixni naklady pak mohou byt
nizsi.

V kratkodobém horizontu jsou fixnimi néklady i
pojisténi na sbirky, jejich sprava, platy

zaméstnancu, energie, atd. Z pohledu muzea Ci
galerie by bylo idealni, kdyby tyto fixni naklady
byly kryty dotacemi ze statniho rozpoctu.
Nicméné tyto dotace nemotivuji instituce
k vlastni Cinnosti a ke snaze ziskat vlastni
zdroje. Navic v pfipadé, kdy variabilni vynosy
jsou niz8i nez variabilni néklady, mél by provoz
muzea smysl jen do urCité omezené
navstévnosti. Poté by byl provoz muzea
ztratovy.

LepSim feSenim je tedy maximalizovat
variabilni vynosy a minimalizovat variabilni
naklady. To vyZaduje proaktivni jednani
managementu jednotlivych instituci a snaha o
prosazeni novych poznatkd a trendd. Spravnym
krokem by se mohla jevit strategie VB, kde
dotace ziska pouze ta instituce, ktera dosahne
vyty€enych cilll pro dané obdobi — napf. zvysi
navstévnost, optimalizuje sluzby muzea, zajisti
si vlastni financovani v urcité vysi, ziska novou
sbirku, atd.
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MICROECONOMIC WIEV ON CULTURAL COMPANIES’ MANAGEMENT
Kristyna Matouskova, Hana Scholleova

Abstract: In the Czech Republic the cultural organizations, under which we understand mainly
museums and galleries, are dependent on state subsidiaries. These donations are given mainly by the
Ministry of Culture which redistributes the financial resources based on the ideas of institutions rather
than results. The subsidiaries are not connected to the number of visitors or number of pieces of art and
collections. While the Ministry of Culture is generous to these cultural organizations, the state budget
lacks money and the state depth is increasing. There for, there is obvious intention to cut down these
cultural donations and let the museums and galleries be more self-sufficient. The question is how to do
this. Museums and galleries have extremely high fixed costs. Majority or cultural organizations are
localized in historic buildings which were not designed to be used for such purpose. They generate high
depreciation costs, high repair cost, and high investments into optimization of its surrounding. In a short
run, we can also include personal cost, insurance and energy cost as fixed cost. If we should assume
the best scenario for the cultural organizations, the state subsidiaries should be in the amount of the
fixed costs. However, that would not initiate any activity from the museums and galleries. There would
be no motivation to increase the number of visitors if the variable cost would be higher than variable
revenues. Much better solution is to maximize the variable revenues and minimise the variable costs.
This should be the task for management, which involves new approaches and solutions. The right way
seems to be run in Great Britain. There the donations are given only to those who work on themselves,
for example higher number of visitors, better services to public, new collections, cooperation with other
cultural organization.
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