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Predgovor

Priru¢nik Biznis plan za rehabilitaciju nepokretnih kulturnih dobara nastao iz
potrebe da se postoje¢i materijal iz oblasti poslovnog planiranja na polju
kulturne bastine proSiri na nacin da bude pojasnjen i prilagoden postojedim
znanjima, iskustvima i praksi iz ove oblasti u regionu JIE.

Ovo je relativno nova oblast koja treba da se razvija kroz dodatno pojasnjavanje
segmenata procesa izrade biznis planova, sa akcentom na trZisne analize,
tehnike, ideje, kao i nacine definisanja odgovarajucih potencijala za rehabilitaciju
bastine.

Izrada ovog prirucnika je jedna od aktivnosti u okviru programa ,,Ljubljanski
proces - Rehabilitacija naseg zajedni¢kog nasljeda”, koji od 2011. godine
koordinira Radna grupa za kulturu i drustvo Savjeta za regionalnu saradnju (RCC
TFCS), uz podrsku Evropske Unije i Saveta Evrope.

Namenjen je Sirem krugu zainteresovanih strana koje direktno i indirektno
ulestvuju u procesu rehabilitacije nepokretnih kulturnih dobara. Njegova
osnovna svrha je da objasni proces izrade biznis plana i uspostavi balans izmedu
zastite kulturnog nasleda i njegove ekonomske valorizacije u cilju omogucavanja
celovitijeg i kvalitetnijeg ocuvanja baStinskih resursa i njhovog adekvatnog
korics¢enja.

Dodatno, cilj ovog priru¢nika je da doprinese unapredenju saradnje izmedu
razli¢itih sektora i struka koje ucestvuju u procesu rehabilitacije nasleda, kao i
prihvatanju odnosa bastine i ekonomije kao prirodnog procesa uspostavljanja
medusektorske saradnje i holistickog pristupa socioekonomskom razvoju. Ovaj
proces podrazumeva (Sto je glavna ideja vodilia ovog Priru¢nika) da se ni
kulturoloska, ni ekonomska dimenzija ne mogu negirati, ve¢ je veoma vazno da
oba pristupa budu prihvacena i podrZavana sa posebnom paznjom.

Tematske jedinice zapocinju metodoloskim objasnjenjima, sadrze primere dobre
prakse i studije slucaja iz Ljubljanskog procesa 2, a zavrSavaju se prakti¢nim
primerom izrade obradenog dela biznis plana na primeru Suvace iz Kikinde.

U izradi ovog prirucniku ucestvovali su clanovi Regionalne ekspertske grupe RCC
TFCS u okviru Ljubljanskog procesa, koji svojim iskustvom i angaZovanjem u
brojnim medunarodnim projektima doprinose stvaranju znacajnog socijalnog
kapitala koji ¢e svakako unaprediti postojece fondove znanja u ovoj oblasti u
regionu. Kristina Biceva (Bivsa Jugoslovenska Republika Makedonija) priredila je
glavu 3, Mirzah Foco (Bosna i Hercegovina) pripremio je 2. i 8. glavu, Mirela



Mulali¢-Handan (Bosna i Hercegovina) priredila je glavu 6, dok je Elenita Roshi
(Albanija) pripremila informacije za studiju slucaja za kulturno dobro Gjirokastra.
Koncept i metodoloski pristup u pripremi Priru¢nika razvila je Hristina Mikic
(Srbija), koja je priredila uvod, 1, 4, 5, 7i 9. glavu.
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Uvod

U kreativnoj ekonomiji, koja objedinjuje kulturu, ekonomiju, nauku i obrazovanje,
razvojni potencijali kulturnog nasleda imaju poseban znadaj. Prvo, naslede
osigurava kulturni kontinuitet, proces identifikacije i jacanja individualnog i
kolektivhog identiteta, postovanje drugih kultura i raznolikosti kulturnih izraza,
unapredenje odnosa prema prirodnoj bastini, afirmaciju simbolickih, edukativnih,
socijalnih, ekonomskih i drugih vrednosti. Drugo, kulturno naslede je baza znanja
za razvoj kreativnog druStva i privrede, jer njegovo dokumentovanje,
istraZivanje, vrednovanje i konzervacija omogucavaju unapredenje inovacionog
kapaciteta drustva i odrziv razvoj kreativnih industrija.

Bastina kao skup fizickih artefakta i nematerijalnih atributa zajednice cuvar je
kulturnih kodova i arhetipova koji definiSu autenticno stvaralastvo odredenog
prostora. Ona se neprekidno stvara, razvija, reinterpretira i inspiriSe savremeno
stvaralastvo, inovacije i razvoj kreativne privrede. Bastina je osnova za stvaranje
kreativnog preduzetnistva koje je narocito vazno u smislu zaposljavanja mladih.
Oni u njoj treba da nadu inspiraciju za samozaposljavanje i sopstveni ekonomski i
kulturni napredak.

Medutim, ¢esto smo svedoci uvodenja raznih savremenih termina (npr.
brownfield objekti i lokacije, kreativne Cetvrti, kreativna Zarista, kreativni
gradovi...) kojima se apostrofira na bastinske resurse, a koji mistifikuju njihove
spomenicke vrednosti. Takode, prisutan je i trend da se narativi kojima se
obrazlaZzu visoke investicije u turizam karakteriSu jednostranoscu, pa cak i
mitologizacijom njegovog razvojnog znacaja. Ne bavedi se dublje ovim
parcijalnim stanovistem odnosa turizma i nasleda, uvek treba imati u vidu da
infrastrukture za razvoj turisticke i kreativne privrede nema ukoliko u
odredenom drustvu izostaje odgovoran odnos prema kulturnom nasledu i
njegovim vrednostima.

Drustva koja odgovorno upravljaju ovim resursima obezbeduju pretpostavke za
medunarodno turisti¢ko i kreativho vrednovanje atraktivnih sadrzaja. Kulturno
naslede stvara vrednosti na kojima se temelje usluge i proizvodi, a turizam je
samo jedan od vidova njihove ekonomske valorizacije (ni primarni, ni jedini).
Deblokiranje kulturoloskih i ekonomskih potencijala kulturnog nasleda sa
dugoro&nim i smislenim efektima moguce je samo ukoliko se njime adekvatno
upravlja, ono vrednuje i afirmiSe, Stiti, neguje, istraZuje i rehabilituje kroz
adekvatne i kvalitetne projekte.

Ekonomska valorizacija ukupnog kulturnog nasleda, i u okviru nje ekonomija
nepokretnih kulturnih dobara u pravom smislu redi predstavlja se¢anje na
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bududnost, jer sa nama nista ne zapocinje i niSta se ne zavrSava. Zbog znacaja
koje naslede ima, vazna je njegova ekonomska valorizacija. Medutim, ona je
moguca jedino ako se omogudi strucan pristup izradi i implementaciji biznis
planova koji se odnose na rehabilitaciju ukupnog kulturnog nasleda, a posebno
nepokretnih kulturnih dobara.

Ucesnici u izradi ovog teksta ispoljili su hrabrost da izrade prirucnik regionalnog
karaktera, prvog ove vrste u naSem okruzenju koji integriSe perspektivu biznis
planiranja sa specifi¢nostima kulturnih dobara.

Koristimo priliku da zahvalimo Esteli Radonji¢-Zivkov iz Republi¢kog zavoda za
zaStitu spomenika kulture i dr Milanu Brkovi¢u iz UdruZenja banaka Srbije na
sugestijama i komentarima koje su dali kako bi ovaj tekst bio kvalitetniji i
svrsishodniji. Najzad, posebnu zahvalnost dugujemo recenzentima ovog izdanja
prof. dr Gojku Rikalovi¢u sa Ekonomskog fakulteta Univerziteta u Beogradu i dr
Lazaru Shumanovu, predsedniku ICOMOS Makedonija, koji su procitali ovaj tekst i
dali korisne sugestije.

redaktor
U Beogradu, oktobra 2014.
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1. Principi i osnovni elementi biznis planiranja
rehabilitacije objekata i celina sa spomenickim
vrednostima

Biznis plan je dokument u kome se procenjuje i razvija poslovna ideja i koji sadrzi
poslovne aktivnosti i njihove finansijske efekte. Ovo je dokument koji je uvek
usmeren na budude dogadaje i u praksi se Cesto povezuje sa novim ulaganjima. U
projektnom menadZmentu u oblasti nasleda, biznis plan se smatra
najkompleksnijim dokumentom koji opisuje sve elemente rehabilitacije
kulturnog dobra, kao i njegovu odrzivost. Imajuéi u vidu ovo, metodologija i
smernice Saveta Evrope izdvajaju ovu vrstu dokumenata od drugih manje
kompleksnih koji mu prethode. Tako izradi biznis plana prethode preliminarna
tehnicka procena i studija izvodljivosti. Ovakav pristup omogudava da se od
opsteg sagledavanja rehabilitacije jednog objekta ili celine ide ka specifi¢nim i
konkretnim resenjima koja se na kraju razraduju u biznis planu. Takode, on se
zasniva i na ideji, da se kompetencije i nova znanja koja se sticu kroz proces
izrade ovih dokumenata usvajaju postepeno, i to na nacin da se nadograduju
prvo postojeca znanja i veStine, te prelazi na usvajanje novih.

Preliminarna tehnicka procena sluzi kako bi se identifikovali tehnicki zahtevi i
generalno procenili troSkovi za svaku fazu predloZenih aktivnosti, od zastite do
potpune rehabilitacije i upotrebe nepokretnih kulturnih dobara. Struc¢na izrada
preliminarne tehnicke procene zasniva se na metodoloskim smernicama koje
uglavnom zahtevaju medunarodne finansijske organizacije, kao $to su Razvojna
banka Saveta Evrope, Svetski fond za spomenike, Svetska banka i dr. U tom
smislu, tri kategorije imaju poseban znadaj: vrednosti i znacaj kulturnog dobra,
stepen ugroZenosti i opasnost od propadaja, i razvojna dimenzija, odnosno
odrZivost projekta nakon rehabilitacije. Izrada preliminarne tehnicke procene je
samo jedna faza u procesu. Ona treba da usmeri tim koji radi na ovom
dokumentu da prikupi Sto je moguce vedi broj informacija i proceni Siru viziju
rehabilitacije spomenika i njegove odrzivosti. Glavni nalazi o znacaju spomenika i
njegovoj viziji kljucni su elementi koji mogu uticati na atraktivhost samog
projekta, dobiti politicku podrsku, paZnju javnosti i donatora koji su od
sustinskog znacaja za uspesne i odrzive projekte rehabilitacije.

Studija izvodljivosti je dokument u kome se razraduju teme naznacene u
preliminarnoj tehni¢koj proceni. Ona moze sluZiti i kao samostalni dokument.
Studija izvodljivosti uobicajeno se smatra analizom i razradom projektne ideje za
rehabilitaciju koja pruza informaciju o tome koje aktivnosti treba preduzeti kako
bi se doSlo do Zeljenih rezultata. Studija izvodljivosti konceptualizuje moguca
reSenja rehabilitacije iz preliminarne tehnicke procene na nekoliko alternativa i
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jasnije ukazuje na mogucnosti izabranih alternativa koje dalje treba preispitati i/ili
razraditi kroz biznis plan.

Rimske terme nalaze se u urbanom centru Cacka. Podignute su krajem IlI-IV
veka, proglasene su za spomenik kulture 1970. i jedini su u celosti istrazen i
konzerviran objekat ovog tipa na podrucju Zapadne Srbije. Ovaj lokalitet stavljen
je na Prioritetnu listu intervencija 2012. godine. Osnovni problem u rehabilitaciji
lokaliteta jeste njegova pristupacnost, resavanje Setnih staza i delimi¢no
natkrivanje objekta. Rimske terme u Cacku otkrivene su tokom izgradnje
stambenih zgrada 70-ih godina 20. veka i u velikoj meri postojeca gradnja
ogranicava njihovo koriS¢enje i prezentaciju. Ipak nije moguce uticati na ova
ogranicenja. Prilikom izrade preliminarne tehnicke procene, pristup Rimskim
termama sa prate¢im elementima razmatran je kao kljucni izazov i glavni
element projekta njihove rehabilitacije. lako se tada nisu nazirala u dovoljnoj
meri konkretna reSenja, dalji koraci na izradi studije izvodljivosti iskristalisali su
nekoliko alternativa: otvaranje pristupa preko jednog od lokala u postoje¢im
stambenim zgradama, gde bi se lokal mogao koristiti kao mali posetilacki centar
u cilju prezentacije lokaliteta; otkupom susednih parcela, uklanjanjem
privremenih objekata i stvaranjem pristupa iz zatvorene pesacke zone;
adaptacijom postojeceg javnog prolaza koji se koristi za parkiranje vozila javne
poste i okolnih javnih objekata; pristup preko terase hotela Beograd koja se
granici sa lokalitetom. Svaka od ovih alternativa zahtevala je razlicite troSkove i
vreme realizacije. Proces biznis planiranja i dalje razrade projekta rehabilitacije
omogucdio je da se ponudena reSenja svedu na dve alternative, a radionice i
sastanci odrzani sa zainteresovanim stranama pokazali su da je najodrzivije
reSenje adaptacija javnog prilaza i njegovo prilagodavanje potrebama
prezentacije lokaliteta. Ova alternativa dobila je i najve¢u podrsku
zainteresovanih strana, narodito predstavnika opstine i opstinskih sluzbi (koji su
klju¢ni za resavanje pristupa Rimskim termama), te je ona izabrana kao glavno
reSenje Cija Ce se realizacija i finansijski efekti dalje razraditi i oceniti u procesu
finalizacije biznis plana.

Iskustvo iz Ljubljanskog procesa 2 na izradi ovih dokumenata govori da je vazan
preduslov u izradi kvalitetnog biznis plana valjano izradena preliminarna
tehni¢ka procena, kao i pojedini delovi studije izvodljivosti. Kvalitet i
relevantnost podataka sadrzanih u ovim dokumentima omogucavaju da se
proces biznis planiranja sprovodi efikasnije. Kod nekih objekata koji su manjeg
obima i kompleksnosti, a za koje je studija izvodljivosti dovoljno kvalitetno i
relevantno pripremljena, proces izrade projektne dokumentacije zavrSava se
njenom izradom.
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Proces biznis planiranja prethodi izradi biznis plana. On omogucava prikupljanje
svih relevantnih podataka i dokumentacije, postoje¢ih analiza koje se mogu
koristiti prilikom izrade biznis plana, ukljucivanje zainteresovanih strana i
zajednice u aktivnosti planiranja rehabilitacije. To je zapravo proces razrade
projekte ideje i razmatranje svih njenih konstitutivnih elemenata. Ovaj proces
treba da omogudi da se sagleda finansijski odrziva perspektiva rehabilitacije koja
ima Sire koristi za zajednicu i omogucava zastitu spomenickih vrednosti bastine.
Osnovna razlika izmedu sintaksi ,,biznis planiranje i ,,biznis plan‘ jeste da prva
predstavlja proces evaluacije poslovne ideje, dok druga oznacava ishod tog
procesa. Vazno je da proces biznis planiranja bude strukturiran tako da pruZi
dovoljno podataka o svim elementima neophodnim za izradu biznis plana. On
takode treba da pruzi i dovoljno podataka o tome koje je sadasSnje stanje objekta
ili celine, u kom pravcu treba razvijati projekat rehabilitacije i kako do konacnog
rezultata stidi.

Vazan element procesa biznis planiranja jeste ukljucivanje stru¢njaka razlicitih
profila, koji ne moraju direktno raditi na pisanju biznis plana, ali koji su od znadaja
za pristup podacima i informacijama klju¢nim za trZiSnu analizu, ekonomske,
urbanisti¢ke, pravne i druge aspekte realizacije projekta. Tokom procesa biznis
planiranja istrazivade se razliCite strategije za realizaciju projekta rehabilitacije
objekata ili celing, i taj proces mora se zasnivati na participativhosti, odnosno
ukljucivanju zajednice, predstavnika nevladinih organizacija i lokalnih donosioca
odluka. Identifikovanje zainteresovanih strana i njihovo uklju¢ivanje u proces
biznis planiranja i konceptualizacije poslovne ideje objasnjeni su u delovima
Razvoj projektne ideje i sprovodenje projekata rehabilitacije.

lako ¢emo se u ovom priru¢niku baviti uputstvima za izradu i implementaciju
biznis plana po metodologiji i smernicama Saveta Evrope, vazno je napomenuti
da postoje razlicite metodologije izrade biznis plana koje koriste medunarodni
donatori, finansijske institucije i druge relevantne organizacije. Ve¢ina formi i
sadrzaja u kojima se biznis planovi prezentuju u manjoj ili vecoj meri baziraju se
na slede¢im medunarodnim metodologijama:
e Svetske banke'
e Organizacije Ujedinjenih nacija za industrijski razvoj (poznata kao
UNIDO metodologija)*
e Konferencije Ujedinjenih nacija za trgovinu i razvoj (UNCTAD
metodologija).>

' Brnjas, Z. (2002) Kako pripremiti biznis plan? Beograd: Privredni pregled

> UNIDO (1986) Manual for the Preparation of Industrial Feasibility Studies, Vienna: UNIDO -
United Nations Industrial Development Organization.

3 UNCTAD (2002) How to Prepare Your Business Plan, New York and Geneva: UNCTAD - United
Nations Commission for Trade and Development.
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Ove metodologije insistiraju na procenama rentabiliteta ulaganja, te u
finansijskom delu primenjuju rigoroznije metode procene ekonomske
opravdanosti investicije, i kao takve nisu na najadekvatniji nacin prilagodene
projektima rehabilitacije objekata ili celina sa spomeni¢kim vrednostima.
DruStvena rentabilnost koja je glavni princip u oceni ovih projekata,
podrazumeva da se oni moraju realizovati bez gubitaka i da rastu¢a dobit i
uvelavanje imetka nisu jedini ciljevi ovih projekata. S tim u vezi, princip
drustvene renatabilnosti integriSe sagledavanje rehabilitacionog projekta sa
stanoviStva individualnih vlasnika kulturnog dobra, upravljaca, drzavnih
institucija, korisnika proizvoda/usluga koje se konstituisu oko kulturnog dobra i
privrede i druStva u celini. Na taj nacin, koristi koje druStvo ima od ovakvih
projekata postaju daleko znacajniji, nego same ekonomske koristi koje oni mogu
generisati (prihod, zaradu)

Metodologija i smernice Saveta Evrope sadrZe sve vazne elemente za procenu
projektne ideje, a delovi objasnjeni u ovom priru¢niku mogu se vrlo lako
prilagoditi formatu i sadrzaju biznis plana koji zahtevaju gore pomenute
metodologije. Metodologija Saveta Evrope prezentovana u ovom priru¢niku
podrazumeva izradu sledecih delova biznis plana:

e SaZetak - deo u kome se prezentuje prikaz biznis ideje i isticu glavni
kvaliteti biznis plana. SaZetak ne treba da je duzi od 2-3 strane i on se
piSe na kraju, posto je preliminarna verzija biznis plana napravljena. U
njemu sazeto i u najglavnijim crtama treba predstaviti svaki deo biznis
plana.

e Istorija kulturnog dobra — deo u kome se opisuju vrednosti i znacaj
nepokretnog kulturnog dobra zajedno sa retrospektivom dosadasnjih
aktivnosti koje su preduzete na njegovoj zastiti i rehabilitaciji. Svrha
ovog dela je da posluzi citaocima biznis plana sa steknu uvid u
spomenicke vrednosti objekta, kao i njegov znacaj.

e Opis projekta — deo u kome se izlaZu osnovni elementi projekta
rehabilitacije, aktivnosti na njemu i upravljanje projektom u toku
njegove rehabilitacije i po zavrSetku, kao i prikladna namena i nacin
koriS¢enja objekta nakon zavrsetka svih radova.

e Analiza trzista i procena rehabilitacionog potencijala — deo biznis plana
u kome se sagledavaju elementi ekonomske valorizacije kulturnog
dobra, a koji treba da posluze za ocenu njegove odrzivosti nakon
rehabilitacije.

e Finansijska strategija — deo biznis plana koji daje strategiju finansiranja
rehabilitacije i ekonomske upotrebe kulturnog dobra.

e Finansijske projekcije — deo biznis plana u kome se predstavljaju
projektovane veli¢ine prihoda i rashoda neophodnih za sprovodenje
rehabilitacije, upotrebu i prezentaciju kulturnog dobra.
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e Marketing i komunikaciona strategija — deo biznis plana koji opisuje
nacin na koji ¢emo raditi na vidljivosti spomenika kulture i voditi
komunikacionu strategiju sa korisnicima, Sirim okruzenjem, donatorima i
ostalim zainteresovanim stranama.

e Procena rizika - deo biznis plana u kome se procenjuju rizici
rehabilitacije i daju odgovaraju¢e mere i predlog aktivnosti kojima se
moze umanijiti ili neutralisati dejstvo potencijalnih rizika.

e Monitoring i evaluacija — deo biznis plana u kome je sadrzan postupak
evaluacije i monitoringa realizacije biznis plana.

Namena biznis plana je da pomogne da se obezbede sredstva za realizaciju
projekta rehabilitacije, kao i da se olakSa upravljanje bastinskim resursima i
njihovom zastitom. Postoje i brojni drugi razlozi zbog kojih se izraduju biznis
planovi u oblasti nasleda, a neki od najvaznijih su:

e da se sagleda celokupna ideja o rehabilitaciji i svim njenim finansijskim i
projektnim aspektima - na primer, biznis plan moze omoguciti da se
sagledaju novi potencijali konkretne projekte ideje, nove trZisne
mogucnosti i komparativne prednosti u odnosu na sli¢ne projekte;

e da se odredi nivo finansijskih sredstava koji je neophodan za realizaciju
projektne ideje, vrste i izvori finansiranja projekta — na primer, biznis
plan moZe biti osnova za apliciranje na EU fondove ili kod drugih
medunarodnih donatora, jer sadrZi sve elemente na osnovu kojih se
priprema projektna aplikacija;

e da se poveda vidljivost projekta i privuCe paznja donatora - tako na
primer biznis plan se smatra neko vrstom ,,marketinskog dokumenta“
na osnovu koga se mogu ubediti investitori i donatori da je projektni tim
identifikovao razvojne mogucnosti odredene ideje za rehabilitaciju i da
projektni tim ima relevantan i racionalan biznis plan za ostvarenje
planirane ideje;

e da se omogudi tehnickim timovima i drugim nadleZznim institucijama
sveobuhvatno sagledavanje efekata odredenih poslovnih strategija i
odluka i da im se olakSa organizovanje aktivnosti na rehabilitaciji
nepokretnih kulturnih dobara.

Biznis plan je namenjen Sirokom broju korisnika. Tu spadaju ¢lanovi projektnog
tima, drzavni organi, lokalne samouprave, donatori, investitori, kompanije,
medunarodnih fondovi i dr. Kako svaki od ovih korisnika ima razlicita
ocekivanja od biznis plana tako se njegova sadrizina mora prilagodavati
specificnim zahtevima korisnika. S tim u vezi uobicajeno je da se u biznis
planovima potenciraju oni aspekti koji uzimaju u obzir korisnike informacija. U
slededoj tabeli dat je pregled potencijalnih korisnika biznis plana za kulturna
dobra i aspekti kojima oni poklanjaju najvecu paznju prilikom donosenja odluka
o podrici odredenom projektu.
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razvojna dimenzija, Sire koristi za lokalnu zajednicu,
uticaj projekta na socio-ekonomski razvoj teritorije,
uskladenost sa
DONATOR razvojnim politikama i prioritetima na lokalnom,
regionalnom ili nacionalnom nivou, odrZivost
projekta, relevantnost i kredibilitet podnosioca
projekta
novcani tokovi, stabilnost, servisiranje kredita,
BANKA kredibilitet podnosioca zahteva, kreditna istorija
nosioca projekta
razvojna dimenzija, veli¢ina ciljine grupe koja ima
koristi od projekta, racionalan finansijski plan,
sufinansiranje u projektu iz drugih izvora, broj
EU FONDOVI partnera ukljucenih u realizaciju projekta i kvalitet
partnerstva, usaglasenost ciljeva, aktivnosti i
rezultata projekta, odrzZivost projekta, finansijska

transparentnost

velicina ciline grupe koja ima koristi od projekta,

vidljivost projekta i komunikaciona strategija
KOMPANLE proiekta, u.k.ljuéc?nost dria?vnihiorg.ana u real?zaciju

projekta ili njegovo finansiranje, eksluzivnost

projekta, broj drugih kompanija ukljucenih u

projekat.

Proces pripreme biznis plana

Proces biznis planiranja zapocinje prikupljanjem materijala za analize sadrzane u
biznis planu. Smernice Saveta Evrope predlazu da prikupljanje podataka prati
okvir preliminarne tabele za prikupljanje podataka (PDS - Preliminary Data
Sheet). Ona sadrzi delove koji omogucavaju da se napravi preliminarna verzija
biznis plana. Najve¢im delom ova radna tabela orijentisana je na analizu trzista,
utvrdivanje rehabilitacionog potencijala, dosadadnje finansiranje i buduce
finansijske projekcije. Ovi podaci sluze da se konceptualizacija projektne ideje
sprovede na osnovu d<injenica, a ne na osnovu neutemeljenih pretpostavki.
SadrZaj PDS-a moZe se koristiti i kada se organizuju sastanci i diskusione grupe sa
zainteresovanim stranama, jer omogucavaju da se kvalitenije vodi participativni
postupak u izradi biznis plana. Vedina delova PDS-a bice koris¢ena u izradi
preliminarne verzije biznis plana.

Projektni tim koji je sposoban da izradi glavne elemente preliminarne verzije
biznis plana pokazuje da razume sustinu projekta rehabilitacije koji planira da
preduzme, kao i da je svestan svih aspekata njene realizacije. Dubina i
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detaljnost biznis plana zavise od sloZenosti poslovne ideje, kao i kompleksnosti
projekta rehabilitacije.

Biznis plan je dokument na osnovu koga se formira prvi utisak o samoj projektnoj
ideji i projektnom timu. Stoga su odredeni formalni elementi biznis plana veoma
vazni. Iskustva iz prakse govore da vecina biznis planova bude odbalena na
osnovu sazetka, neadekvatnog izgleda i loSe tehnicke obrade, bez dubljih
ulazenja u detalje poslovne ideje. Zato je neophodno obratiti paznju na vizuelni
izgled poslovnog plana i tehni¢ku obradu. Kako je re¢ o projektima rehabilitacije,
fotografije i kompjuterske rekonstrukcije (sadasnje stanje/planirano resenje) vise
su nego korisne u privlacenju paznje i vizuelizaciji krajnjeg rezultata projekta. Stoga
je veoma korisno ilustrovati biznis plan prikladnim slikama i vizuelnim reSenjima.

Slededi vazan formalni element jeste ime biznis plana. Ime biznis plana govori o
njegovom predmetu, ali i samoj razvojnoj perspektivi koja je u njemu sadrzana.
Na primer, projekat rehabilitacije Doma Jevrema Gruji¢a nakon razrade projektne
ideje, radionica i sastanaka sa projektnim timom i zainteresovanim stranama nosi
naziv: Biznis plan za rehabilitaciju Doma Jevrema Gruji¢a i njegovo pretvaranje u
muzej diplomatije. Ovo potencijalnim finansijerima i donatorima, ali i drugim
korisnicima govori o tome da je predmet ovog biznis plana rehabilitacija objekta
sa spomenickim vrednostima, da ta rehabilitacija ima svoj smisao - ponovno
oZivljavanje spomenika kulture - i trece — da su rehabilitacioni potencijal i
ekonomska odrZivost projekta sadrzani u ¢injenici — da ¢e ovaj spomenik kulture
funkcionisati kao muzej diplomatije. Ime biznis plana narodito je vazno prilikom
pripreme prezentacije za poslovne sastanke i donatorske sesije sa investitorima,
koji od prvog slajda i narativa o objektu ili celini Zele da znaju koji je
rehabilitacioni potencijal ideje koja se predstavlja. Dosadasnje iskustvo pokazuje
da je procena rehabilitacionog potencijala, odnosno nacin na koji ¢e se objekat
upotrebljavati nakon njegove zastite, bila najslabiji element u biznis planu.
Najkarakteristicniji pristup u biznis planovima bila je neodredenost i velika
diverzifikovanost buduce namene objekta. To se narocito moglo ocitati kod
delova koji se odnose na objadnjenje projekta, gde se najvedi deo teksta odnosio
na nadin rehabilitacije, a pokoja relenica (naj¢e$ée teze sa nabrajanjima) o
buducoj upotrebi objekta. Skoro svi biznis planovi zavrSavali su se u ovom delu
re¢ju ,turizam“, iako bi kod mnogih projektnih ideja ozbiljna turisticka
valorizacija pokazala da objekti ili celine imaju veoma mali potencijal za razvoj
turizma, ¢ak i da bi masovnija upotreba ovih objekata u turisticke svrhe
predstavljala veliki rizik za njih.

Da bi odgovarao svojoj nameni, biznis plan mora da ima odredene karakteristike.
To znadi da se prilikom njegove izrade poStuju odredeni principi. To su:
razumljivost, relevantnost, opreznost, pouzdanost i uporedivost podataka
(Milojevi¢ 2003:10; Paunovic i Zipovski 2005:15).
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Razumljivost podrazumeva da je biznis plan napisan jezikom i na nacin da ga
mogu razumeti svi korisnici. To zahteva da biznis plan bude napisan prostim
jezikom, da se koriste termini koji su svima poznati, kao i da recenice budu Sto
konkretnije i jasnije. Najbolja kontrola u cilju provere da li je biznis plan ispunio
ovaj princip jeste da preliminarnu verziju biznis plana date nekom ko nije
ulestvovao u njegovoj izradi da ga procita i da vam da misljenje o njemu - dallije
razumeo sustinu poslovne ideje, da li je ona celovito i jasno predstavljena, da je
sled aktivnosti logican i vremenski izvodljiv, itd. Na osnovu komentara, stedi cete
iskustvo i osecaj za pisanje biznis planova koji poStuju ovaj princip.

Relevantnost podrazumeva da biznis plan sadrZzi one informacije koje su
relevantne za donosenje odluka. Ovaj princip podrazumeva da se biznis planovi
prilagodavaju korisnicima prema njihovim informativnim potrebama, kao sto je
napred objasnjeno. Cest je slu¢aj u praksi da biznis planovi sadrze prevelik deo o
projektu u kome najvise mesta zauzme objasnjenje stru¢nih aktivnosti koje ce se
preduzeti na polju konzervacije. Ovakav pristup je Cesto pogreSan i odaje
investitorima sliku da je re¢ o projektu koji se ti¢e samo zastite nekog spomenika
ili celine. Uobicajeno je da deo namenjen opisu projekta treba da sadrZi najvise 2
do 3 strane teksta o predloZenim merama zastite, a ako postoji projekat zastite i
konzervacije, pozvati se na njega i eventualno ga priloziti kao aneks biznis plana.
Drugi deo narativa o projektu trebalo bi da govori o prezentaciji i upotrebi
objekta nakon njegove rehabilitacije.

Opreznost je princip izrade biznis plana koji nalaze da se projekcije koje sadrze
odredene nedoumice projektuju u svojoj pesimistickoj varijanti. U praksi ovo
znaci da ce prihodi uvek da se projektuju u manjoj vrednosti od moguce, a
troSkovi ka vedoj vrednosti. Na primer, ukoliko smo procenili da ¢e se planirani
broj posetilaca kretati u intervalu 2000-3000 godisnje, princip opreznosti nalaze
da finansijske projekcije koje se ticu na primer prihoda od prodaje karata
obracunavamo uzimajudi u obzir podatak o0 2000 posetilaca.

Pouzdanost kao princip prilikom izrade biznis plana nalaze da se projekcije vrse
na osnovu relevantnih podataka. Da bismo projektovali bilo koju veli¢inu u biznis
planu, iza nje moraju da stoje analiza ili relevantni podaci. Na primer, odredene
troskove, kao Sto su troSkovi Stampanja publikacije, projektova¢emo na osnovu
ponude Stamparije, troSkove nabavke opreme projektovaéemo na osnovu
nekoliko ponuda dobavljaca, izvodenje radova na osnovu ponude gradevinske
firme ili istorijskih troSkova, prihode na osnovu trZisne analize i sl. Ovaj princip
narocito je vazan ako delove biznis plana planiramo da iskoristimo za
pripremanje projektne aplikacije za EU fondove. Projekti koji se finansiranju iz
evropskih fondova nalazu da princip opreznosti bude ispoStovan kroz jednake
mogucnosti za izbor dobavljaca, transparentne uslove nabavke pojedinih usluga
i proizvoda i nepristrasnost prilikom izbora dobavljaca. Naj¢eSée se primenijuju
pravila poznata kao PRAG (Practical Guide to contract procedure for EC external
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actions), a ona se odnose na ugovore o nabavci usluga (service contract),
ugovore o nabavci opreme (supply contract), ugovore o gradevinskim radovima
(works contract) i donatorske Seme finansirane iz sredstava EU, izvan njenih
granica (grant scheme). O znadaju ovog principa govori i ¢injenica da je u vedini
zahteva za finansiranje granica nepredvidivih troskova (koji mogu nastati usled
nepreciznih projekcija) ograni¢ena na 3% do 5% ukupnog budZeta projekta. To
znaci da Sto su projekcije tacnije i realnije, to je manje mogucnosti, da
neadekvatno budzetiranje projekta dovede u pitanje njegovu realizaciju usled
nedostatka finansijskih sredstava.

Uporedivost podataka je princip izrade biznis plana koji nalaze da finansijske
projekcije budu iskazane u nekoj od konvertibilnih valuta. Najcesce je to valuta
evro, ali nije redak slucaj da se finansijske projekcije iskazuju i u dolarima.

Vremenski rok za koji se izraduju projekcije u biznis planu mozZe biti razlicit.
Smernice Saveta Evrope nalazu da se sve veli¢ine u biznis planu projektuju na 5
godina. Medutim, u zavisnosti od potreba i kompleksnosti projekta rehabilitacije
ovaj rok se moze i produziti. Ukoliko se radi o bankarskim zajmovima koji se
koriste za finansiranje projekata rehabilitacije, vremenski rok na koji se odnosi
biznis plan identi¢an je roku vradanja kredita. U ostalim slucajevima, a narocito
kod donatorskih sredstava, vremenski rok mora da prati dinamiku upotrebe
donacije uvecanu za minimum 2 godine kako bi se sagledala odrZivost projekta
nakon zavrsetka radova na rehabilitaciji.

Vazan aspekt u procesu biznis planiranja, kao i izradi biznis plana jeste
identifikovanje i analiza rizika u fazama koje prethode izradi biznis plana
(preliminarnoj tehni¢koj proceni i studiji izvodljivosti). Njihovo potpuno
sagledavanje omogucice da se u toku procesa biznis planiranja predvide mere
koje ¢e omoguciti upravljanje rizicima kao Sto je detaljno objasnjeno u delu
Procena rizika.
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2. Vrednovanje objekata i cijelina sa spomenickim
vrijednostima i utvrdivanje njihovog znacaja

Kulturna bastina (,,nacionalna bastina®“ ili ,bastina*) predstavlja naslijede

fizickih artefakata i nematerijalnih atributa neke grupe ilidrustva koje dini
ostavstinu proslih generacija, koje se brizno Cuva u sadasnjosti kako bi bilo
ostavljeno u naslijede za dobrobit budu¢im generacijama.* Danasnje shvacanje
kulturne bastine izrazeno je u dvjema UNESCO-vim konvencijama: Konvenciji o
zastiti svjetske kulturne i prirodne bastine (1972) i Konvenciji o zastiti
nematerijalne kulturne bastine (2003).> SadrZaj ovih konvencija nastao je
dugogodisnjim radom multidiscipliranih timova stru¢njaka, a njihova vaZnost
sadrzana je u dinjenici da su postale obaveznim dokumentom, ratificiranim u
vecini drzava. lako nisu jedine, definicije kulturne baStine iz UNESCO-vih
konvencija su najrasirenije i kao takve najvise utje¢u na odnos prema bastini.®
Upravo iz razloga Sto se ova materija stalno razvija, donesen je Citav niz
konvencija koje tretiraju sve aspekte kulturne bastine, od kojih se moze izdvojiti
Okvirna konvencija Vije¢a Europe o vrijednosti kulturne bastine za drustvo (tzv.
Faro konvencija, 2005), koja kulturnu bastinu predstavlja kao skupinu dobara
naslijedenih iz proslosti koje ljudi identificiraju, neovisno o vlasnistvu, kao odraz i
izraz svojih vrijednosti, vjerovanja, znanja i tradicija koje su u stalnom procesu
evoluiranja. Ona ukljucuje sve aspekte okoliSa koji proizlaze iz medusobnog
djelovanja ljudi i mjesta u vremenu. Kulturna bastina se najces<e dijeli na:

e Materijalnu (fizi¢ku) kulturnu bastinu koju ¢ini fizi¢ka ili opipljiva bastina’

e  Prirodnu bastinu koja obuhvada prirodni okoli$ s pripadaju¢om florom i

faunom?®

* Rije¢ ,,bastina“ izvedena je iz hipokoristi¢ne imenice praslavenskog porijekla ,,batja“, koja je
oznadivala starijeg srodnika, odnosno — o¢evina, djedovina...

> U prvom ¢&lanu UNESCO-ove Konvencije o zastiti svjetske kulturne i prirodne bastine (1972)
kulturna bastina se definira kao spomenici tj. arhitektonska djela, kiparska i slikarska djela,
elementi ili strukture arheoloSke prirode, natpisi, pecinski crtezi i njihove razli¢ite kombinacije
koji su od izvanredne univerzalne vrijednosti iz perspektive povijesti, umjetnosti ili znanosti,
grupe gradevina tj. grupe zasebnih ili spojenih gradevina koje zbog svoje arhitekture,
homogenosti ili mjesta u krajoliku predstavljaju izvanrednu vrijednost iz perspektive povijesti,
umjetnosti ili znanosti i predjeli nastali radom Covjeka ili kombiniranim radom prirode i ¢ovjeka i
podrudja arheoloskih nalaziSta koji predstavljaju izvanrednu vrijednost iz perspektive povijesti,
estetike ili pak etnoloske ili antropoloske perspektive. Dakle materijalnu kulturnu bastinu
mozemo ograniciti na spomenike, grupe gradevina i predjele (sites).

® Migkovi¢, D. (2010) ,,Revitalizacija Istarskog zaleda koriStenjem kulturne bastine* istrazivacki
izvjestaj nastao u okviru projekta Revitas www.revitas.orgf/files/...[Revitalizacija-Istarskog-
zaledja.doc (pristup 10. 10. 2014).

7 Uklju¢uje gradevine i povijesne lokalitete, spomenike, artefakte i dr. $to se smatra vrijednim
ocuvanja za buducnost. U to su uklju¢eni predmeti znacajni za arheologiju, arhitekturu, nauku
ili tehnologiju specifi¢ne kulture.
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e Nematerijalnu bastinu koju sacinjavaju drustvene vrijednosti i tradicije,
obicaji i prakse, estetska i duhovna vjerovanja, umjetnicke ekspresije,
jezik i ostali aspekti ljudske aktivnosti.

Kulturna dobra se najcesce definiSu kao stvari i tvorevine materijalne i duhovne
kulture od opdeg interesa koje uZivaju posebnu zaStitu utvrdenu zakonom.
Medutim, u suvremenim okvirima kulturnim dobrima se smatraju i oni objekti i
cjeline koji posjeduju spomenicke vrijednosti, a ne moraju nuzno biti zasticeni
zakonom (npr. spomenici i cjeline koji uzivaju tzv. prethodnu zastitu).

Klasifikacija kulturnih dobara vrsi se na osnovu fizickih, umjetnickih, kulturnih i
historijskih svojstava svakog dobra. Ova klasifikacija je razli¢ita od drzave do
drzave, ali sam princip je u osnovi vrlo sli¢an. Najcesce je rije¢ o nekoliko grupa
kulturnih dobara:

e Spomenici kulture (gradevinsko-arhitektonski objektiod posebnog
kulturnog ili historijskog znadaja, kao i njihove graditeljske cjeline,
objekti narodnog graditeljstva,” drugi nepokretni objekti, dijelovi
objekta i cjeline sa svojstvima vezanim za odredenu sredinu, djela
monumentalnog i dekorativnog slikarstva, vajarstva, primjenjenih
umjetnostii tehnicke kulture, kao i druga pokretna stvar u njima od
posebnog kulturnog i historijskog znaéaja);"™

e  Prostorne kulturno-historijske cjeline (urbano ili ruralno naselje ili njihovi
dijelovi, odnosno prostors viSe nepokretnih kulturnih dobara od
posebnog kulturnog i historijskog znacaja);

e Arheoloska nalazista — arheoloski lokaliteti (dio zemljista ili povrsine pod
vodom koji sadrzZi ostatke gradevina i drugih nepokretnih objekata,
grobnih i drugih nalaza, kao i pokretne predmete iz ranijih
historijskih doba, a od posebnog su kulturnog i historijskog znacaja);

e Znamenita mjesta (prostor vezan za dogadaj od posebnog znadaja za
historiju, podrudje s izrazenim elementima prirodnih i radom stvorenih
vrijednosti kao jedinstvene cjeline, kao i spomen-grobovi ili groblja i
druga spomen-obiljeZja koja su podignuta radi trajnog ocuvanja
uspomene na znacajne dogadaje, licnosti i mjesta iz nacionalne povijesti
(memorijali) od posebnog kulturnog i historijskog znacaja).”

8 Ovakva vrsta lokacija sa zasticenom bastinom Eesto sluzi kao vazna komponenta u turistickoj
industriji neke zemlje koja privla¢i mnogo domacih i stranih posjetitelja.

° Arhitektura koja je, u odnosu na akademsku i autorsku arhitekturu, zasnovana na praksom
stecenoj saznaji tradicionalnog zanatskog umeca; ,,Arhitektura podneblja, ¢ovekomernog
karaktera i tradicionalnih znanja“ (Atlas narodnog graditeljstva Srbije, Zavod za zastitu
spomenika kulture Beograd; http://www.atlas.heritage.gov.rs/node/139 (pristup 10. 10. 2014).

° U ovu grupu spadaju i kultne gradevine (hramovi, crkve, krstionice, samostani, grobna
arhitektura...) te vojne gradevine (tvrdave, bastioni, logori...).

"Isto.
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Znadaj bastine za ljudsko drustvo u cjelini je nemijerljiv, jer ona prije svega
doprinosi: jacanju kulturnog identiteta pojedinca i druStva u cjelini i odrazava
kulturu i nacin Zivota, a njene poruke prezentiraju specifi¢ne vrijednosti tradicija.
Na taj nacin bastina obogacduje pojedinca i drustvo u razli¢itim aspektima Zivota.
Prvenstveni cilj svakog drustva treba biti Sto Sire ukljucenje lokalne zajednice u
procese njene zastite i oCuvanja, Sto ne znadi da lokalna zajednica treba da
iznese cjelokupan proces revitalizacije, ali je njeno animiranje neophodno kako bi
ovaj proces bio uspjeSno doveden do kraja. Ukoliko lokalna zajednica kroz
proces ocuvanja i zastite uvidi povezanost izmedu ocuvanja bastine i vlastitog
prosperiteta, onda se moZe redi da je ta misija bila uspjeSna. VaZzno je istadi da
bastina predstavlja kulturni potencijal koji moZe znatno doprinjeti stvaranju
ekonomskih vrijednosti, i na taj nacin dovesti do stabiliziranja politickih,
demokratskih, socijalnih i ekonomskih procesa u drustvu. Uloga lokalne
zajednice u ovom procesu je velika. Kulturna bastina predstavlja vrlo vazan
resurs u razvoju ne samo izravne turisticke ponude nego i u razvoju proizvodnje
sadrzaja temeljenih na materijalnoj ili nematerijalnoj bastini, kroz kreativne
industrije. Nadalje, kulturna bastina vrijedan je resurs i u stanogradnji i trgovini
nekretninama gdje pejzazi koje oblikuje i objekti koji je sacinjavaju, ¢ine posebnu
vrijednost. Dugo vremena je zatvoreni proces sistema zastite onemogucavao
njeno Sire uklju¢enje onemogudivsi na taj nacin dijalog izmedu gradana i dijalog
izmedu proslosti i buducnosti. Uspostavljanje ovog dijaloga unutar lokalne
zajednice od klju¢ne je vaZnosti, jer radi se o zajednici koja je najviSe
zainteresirana za ekonomski i socijalni opstanak i razvoj.

Zastita bastine predstavlja sistemsko provodenje mjera pravne i stru¢ne zastite,
uskladenih s pravilima konzervatorske i restauratorske struke u cilju o¢uvanja
kulturnog dobra, odnosno provodenje odredenih mjera radi produZzetka trajanja
spomenickih svojstava kulturnog dobra uz sistematsko pradenje njegovog stanja
i osiguravanje njegove zaStite od svakog ugrozavanja. Primarna svrha zastite
kulturnog dobra je prije svega njegova zastita i oCuvanje za budude generacije i
stvaranje povoljnijih uvjeta za njegov opstanak, kao i uspostavljanje uvjeta da
kulturno dobro prema svojoj namjeni i znacenju sluzi potrebama pojedinca i
opéem interesu i razvijanje svijesti o naslijedu kao srediSnjoj komponenti i
resursu odrzivog razvoja i osiguranje njegove dostupnosti.

Zastita nekog dobra zahtijeva metodoloski ispravan, logican i sistematican
pristup. Po$to su u pitanju dobra™ koja po pravilu imaju izvanredne vrijednosti i
gdje je svaka greska u postupku koji se na njima primjenjuje nenadoknadiva, sam

** Cesto se, medutim, dogada da sljede¢a generacija odbaci ono &to je prethodna generacija
smatrala kulturnom bastinom, pa ponovo ozZivljavanje bastine uslijedi tek nakon smjene jos
jedne generacije.
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pristup mora biti rigorozan, a procedure jasne. U procesu zaStite naslijeda

obavezno je postivanije slijedecih nacela:
e Nacelo ocuvanja autenti¢nosti spomenika i njegovih spomenickih
vrijednosti - svaki rad koji preduzimamo radi spaSavanja spomenika
narusava u vecoj ili manjoj mjeri njegovu autenti¢nost i on u izvesnoj mjeri
gubi spomenicku vrijednost originala. Tako je neophodno prvenstveno
spomenik konzervirati kako bi se ocuvala njegova autenti¢nost;
e Nacelo ocuvanja svih stilova na jednom spomeniku — nacelo koje treba
postovati kod dogradnji koje nemaju stilske ili arhitektonske vrijednosti, ali
imaju historijsku vrijednost;
e Nacelo postovanja svih vrijednosti na spomeniku — Ovo se odnosi na
dogradnje koje nemaju stilske ili arhitektonske vrijednosti ali imaju
historijsku vrijednost;
e Nacelo stalnosti spomenika na mjestu na kojem je sagraden — sama
supstrukcija spomenika predstavlja spomenicku vrijednost, spomenik
odvojen od svoje podloge ostaje bez svog organskog dijela. Neki su
spomenici podignuti na nekom mestu sa odredenim razlogom - njihovim
premjeStanjem odvajamo ih od historijskog kontesta i trenutka zbog kojeg
su nastali. PremjeSten most viSe ne govori o saobradaju u vrijeme kada je
nastao. PremjesStena nekropola sa ste¢cima ne predstavlja vise grobno
mjesto. Ovo nacelo je veoma vazno u slu¢ajevima u kojima je spomenik
podignut na odredenom mjestu radi obiljeZavanja nekog dogadaja -
njegovim izmjeStanjem u potpunosti se gubi smisao nastanka. Takoder je
neoprostivo izdvajati i premijeStati umjetnicka djela, slikarska ili vajarska
ako su njegov sastavni dio, osim ako je to jedini nacin da budu spaseni.
e Nacelo dokumentarnosti i kontinuiteta rada - nekada smo u situaciji da
na spomenik moramo dodati dijelove u interesu spomenika, a za to
nemamo dokumentaciju (vrata, prozori) — tada za dijelove koje smo dodali
moramo ostaviti dokumentaciju da bi se znalo da je to dodatak naseg
vremena."
e Nacelo saradnje sa drugim strukama koje podrazumeva da je obavezno
pri izvodenju zastite na spomeniku ukljucivanje strucnjaka razlicitih profila.

3 Aladzi¢, V. (2007) Opsti principi u primeni tehnicke zastite spomenika graditeljskog nasleda -
predavanja na  Gradevinskom  fakultetu u  Subotici, op.cit. preuzeto sa:
http://www.subotica.info/2007/04/03/zastita-graditeljskog-nasleda#sthash.GFc8NHhF.dpuf
(pristup 1. 10.2014).

'* Veoma je vazno voditi dokumentaciju zbog toga $to se na nekim spomenicima istraZivanja i
zastita odvijaju viSe godina, te je potrebno da postoji mogudénost da se svaki novi stru¢njak koji
se ukljuci u posao upozna sa dokumentacijom i izvedenim intervencijama, da ne bi ponavljao
postupke, ili ne bi naudio prethodno izvedenim radovima. Mora se znati, na primjer, koje
sredstvo za konzervaciju je primjenjeno na odredenom objektu, narocito ako se ispolji njegovo
Stetno dejstvo.
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Sama fizicka zastita Cesto nije dovoljna da bi se neko dobro sacuvalo u
potpunosti i u ovom slucaju je potreban visi stupanj zastite koji se ocituje u
ocuvanju prije svega duhovnih vrijednosti koje dobro posjeduje. Ti zahtjevi ce se
najbolje realizirati njegovim stalnim koristenjem, jer se jedino na taj nacin
omogucava njegovo prezentiranje. | u ovom slucaju se moraju postovati
odredena nacela, a medu njima dva imaju posebni znacaj:

e nacelo kontinuiteta funkcija koje podrazumijeva blagovremeno
ukljucivanje graditeljskog naslijeda u sve oblike drustvenog i prostornog
planiranja,®

e nacelo odgovarajuce funkcije — primjena ovog nacela je najznacajnija
prilikom odredivanja nove funkcije.

Primarni cilj o¢uvanja i zastite je zadrZavanje historijske autenti¢nosti i integriteta
kulturne bastine. Svaka intervencija, dakle, treba se temeljiti na izradi
odgovarajucih studija i procjena. Problemi bi se trebali rijeSiti u skladu s uvjetima i
potrebama s duznim postovanjem za estetske i povijesne vrijednosti, i fizicki
integritet historijske strukture ili podrudja. Najidealnije su minimalne intervencije.
U odredenim okolnostima, minimalna intervencija moZe znaciti da se u cilju
oCuvanja i zaStite mozZe zahtijevati potpuna ili djelomi¢na demontaza i ponovna
montaza kako bi se omogucila sanacija drvenih konstrukcija. U slucaju
intervencije, historijsku strukturu treba razmotriti u cjelini, svim materijalima i
dijelovima cjeline treba posvetiti jednaku paznju. Program konzervacije mora biti
realan, ali, uz to, mora biti zasnovan na ispravnoj teoriji; u suprotnom, nece se
ostvariti njegovi ciljevi. Ta teorija postoji da se ispita da li su mogudi i prakti¢ni
prijedlozi valjani, odnosno da li se trebaju revidirati. Konzervacija i restauracija
historijskih gradevina predstavljaju veliku odgovornost. Ovim mjerama neko
dobro se moze zastiti, ali u nekim slucajevima i unistiti. No mora se imati na
umu da niSta ne moZe trajati vje¢no, da ne postoji ,,konacno rjeSenje i da se
ponekad mora ustvrditi da se drvena konstrukcija viSe ne moze popraviti.
Ukoliko se vise ne moZe popraviti, projekt se moZe rekonsktruirati,
koristenjem dokumentacije i tradicionalnih materijala i tehnika. Za ostvarenje
kontinuiteta postojanja provode se:

e Konzervacija, koja predstavlja poduzimanje mjera kojima se predvida
oCuvanje postojecih vrijednosti djela u neizmijenjenom obliku. Ova
metoda se primjenjuje kod djela koja imaju najviSe estetske,
umjetnicke, historijske i druge vrijednosti, a koji se nalaze u dobrom
stanju ocuvanosti;

e Konsolidacija ili konstruktivna sanacija je postupak kojim se primjenom
tradicionalnih ili suvremenih metoda, vrsi ojacanje spomenika, odnosno
osigurava njegova trajnost i strukturalna cjelovitost. Ranije je postojalo
misljenje da ove intervencije ne smiju biti vidljive, ali u posljednje

> Najslozeniji je problem ocuvanja funkcije onih objekata ¢ija je namjena prestala ili je
prevazidena suvremenim nacinom Zivota, tada se daje nova namjena.
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vrijeme preovladava misljenje da i one predstavljaju dio historije
objekta i da kao takve moraju biti prezentirane;

e Rekomporzicija ili anastiloza'® (gré. ana - ponovno, stylos — stup)
primjenjuje se prilikom naglih razaranja graditeljskog naslijeda.
Anastiloza je prije svega arheoloski pojam koji oznacava djelomicnu
rekonstrukciju gradevine s izvornim dijelovima;

e Restauracija predstavlja obnovu objekta uz dodavanje dijelova koji su
nestali ili dotrajali. Ovo je u svakom slucaju intervencija manjeg obima
prema tocno utvrdenim nacelima. LoSa restauracija je no¢na mora
svakog strucnjaka. Restauracija mora naglasiti autenti¢nost spomenika.
Svaka restauratorska intervencija mora biti lako prepoznatljiva, ali i
jedinstvena u kompozicionom smislu iz razloga ponovnih intervencija ili
njenog uklanjanjanja. Ova intervencija mora biti reverzibilna;"

e Rekonstrukcija predstavlja vracanje objekta ili jednog njegovog dijela u
prostorne odnose u kojima je spomenik bio u svom izvornom stanju, a
nakon vecih i znatnih oStecenja. Ukoliko je ova intervencija izvedena uz
odredena odstupanja od izvornog stanja taj termin se naziva
interpretacija;'®

e Dislokacija  podrazumijeva  dislociranje, odnosno  prebacivanje
kompletnog spomenika sa jednog mjesta na drugo uz prethodno
izvrSene radove na razgradnji uz dokumentaciju. Ova se metoda
upotrebljava samo u izuzetnim slucajevima, kada se uvidi da je zastita
objekta od historijskog znacaja potpuno nemoguca na autenti¢noj
lokadiji ili ako je njegovo prebacivanje od drzavnog interesa. Ukoliko se
ova ekstremna metoda vec primjenjuje, bitno je da nova lokacija bude
pejzazno, klimatski, morfolo3ki i fizicki sli¢na originalnoj;

e Revitalizacija je Sirok pojam i predstavlja postupak koji posmatra jezgru
kao cjelinu i u njoj rjeSava niz funkcionalnih problema, ne postavljajuci
sebi ograniCenja konzervatorske prirode. Pri tome uvazava niz
urbanistickih i druStvenih aspekata problema koje aktivno ukljucuje u
proces rjeSavanja urbane cjeline. U praksi, revitalizacija je dala posebno
dobre rezultate prilikom obnavljanja i oZivljavanja napustenih
historijskih cjelina. Cilj revitalizacije nije samo obnova i oZivljavanje
odredene zapostavljene historijske cjeline, nego i uspostavljanje veza i
ravnoteze izmedu starih i novih urbanih tkiva.

*® Brojni su primjeri relativno lode uradenih anastiloza koje umjesto da vrate izvorni izgled
objektu, postiZzu suprotan i neprirodan kic efekat.

7 Venecijanska povelja ¢lan 12: ,,Elementi koji zamjenuju one koji nedostaju treba da se skladno
uklapaju u cjelinu, a da se ipak razlikuju od originalnih dijelova kako se restauracijom ne bi
falsificirao dokument umjetnosti ili historije.*

'8 Rekonstruiranje mozemo posmatrati u jos Sirem zna¢enju. Tada se mogu uvesti novi pojmovi
poput: adaptacije (postupak prilagodavanja starog novim suvremenim potrebama) ili
interpolacije (umetanje suvremenih gradevina u starom tkivu — planiranje i gradenje novih
suvremenih struktura ili objekata koji nikad nisu postojali u takvom obliku u historijskoj jezgri).
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Vrednovanje bastine

Cilj zastite bastine je oCuvanje njenog kvaliteta i vrijednosti. Njenom pravilnom
zaStitom osigurava se njen integritet. Znacaj kulturnog naslijeda ogleda se u
njegovim vrijednostima, te je iz tog razloga razumijevanje i artikulisanje ovih
vrijednosti veoma vazno. Sam proces vrednovanja kulturnog naslijeda je veoma
sloZzen i moze se redi da ne postoji jedinstveno misljenje niti metodologija. PoSto
o vrijednostima nekog dobra postoje razliCiti koncepti, pogledi i interesi, te
¢injenice da se pojedine vrijednost dobara u kratkom vremenskom periodu
mogu promijeniti (najéesée iz politickih razloga), moZe se reci da danas postoji
mnogo razliCitih vrsta vrijednosti. Njihova glavna karakteristika je da postoji
odredena interakcija medu njima, te da se one izmedu sebe mogu dopunjavati ili
poniStavati jedna drugu.

Vrednovanje naslijeda je sistematski i sveobuhvatan proces kojim se odredena
dobra proglasavaju dobrima od izuzetnog znacaja za neko drustvo. Ova aktivnost
ponekad je veoma konfliktna tako da je potrebno primjeniti niz metoda i alata
vrednovanja kulturnih dobara, pa i izvrsiti i odredenu demokratizaciju postupka
uvodenjem u postupak strucnjake raznih profila, lokalnu zajednicu i ostale
zainteresirane strane kako bi se problematika sagledala i iz druge perspektive.
Znadajno je takoder ista¢i da se danas procesu vrednovanja dobara daleko vise
paznje pridaje i ostalim vrijednostima, u koje spada i direktna ekonomska
vrijednost, kao i procjena Sirih ekonomskih ucinaka kulturne bastine.

Da bi neko dobro moglo biti kategorisano kao objekat ili cjelina sa spomenickim
vrijednostima ono mora sadrzavati odredena obiljeZja koja predstavljaju
vrijednosti unutar kulturnog sistema,' odnosno ispunjavati odredene kriterije:

e Historijski znalaj — dobro je historijski znacajno zbog svoje povezanosti
sa ljudima, dogadajima, mjestima ili temama, odnosi se na doprinos
kulturne bastine shvacdanju historijskih veza i odnosa, gdje do izrazaja
dolazi doprinos u osvjetljavanju uvjeta Zivota u vremenu kada je dobro
nastalo, kada je bilo u upotrebi te njegov doprinos stvaranju osjecaja
kontinuiteta s proSloscu.

e  Vrijednost starosti — odrazava dugo vremensko postojanje.

e Ambijentalnu vrijednost — sadrzi odredeni stupanj atraktivnosti svog
ugodaja.

e Urbanisticku vrijednost - cjelina koja pokazuje sklad organiziranog
naseobinskog Zivota i doprinosi slici grada/naselja.

e  Estetski znacaj dobra odnosi se na nadin njegove izrade, stil, tehnicku
savrsenost, ljepotu, vjestinu ili kvalitet izrade, harmoniju, formu i druga
estetska obiljezja, stil, Skolu, tradiciju.

' Thorsby, D. (2001) Economics and Culture, Cambridge: Cambridge University Press.
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e Naucni ili istraZivalki znacaj — dobra sa velikim potencijalom vrijednosti
za dalja naucna istrazivanja; gradevine, dobra Cije postojanje je imalo
pozitivan uticaj na razvoj drustva, lokaliteti, artefakti i zbirke ukoliko im
je utvrdeno porijeklo i koji su evidentirani na osnovi valjano
dokumentovanog konteksta i ako predstavljaju historijske aspekte koji
nisu dovoljno izrazeni u drugim izvorima.

e Vrijednost rijetkosti — izrazena u odnosu na kvantitetu pojava, vrsta,
oblika na odredenom prostoru u odredenom vremenu.

e Vrijednost reprezentativnosti— izraZavaju jedinstvenost, tipicnost i
reliktnost.

e Vrijednost cjelovitosti — izrazavaju jedinstvenost funkcija i oblika.

e Socijalna vrijednost kulturne bastine odnosi se na njezinu ulogu u
povezivanju zajednice, na nadin na koji ona doprinosi shvac¢anju prirode
zajednice ifili drustva u kojem Zivimo i na njezin doprinos stvaranju
osjecaja identiteta i pripadnosti.

e Simbolicka vrijednost kulturne bastine odnosi se na njezinu ulogu kao
spremiSta i prijenosnika znacenja, zapravo na mijeru u kojoj ona
utjelovljuje odredena znacdenja i vrijednosti koje mogu imati razlicit
karakter (socijalni, politi¢ki, religijski i dr.).

e Drustveni i duhovni znalaj — dobra sa posebnim znacajem za odredenu
grupu ljudi i objekte koji se smatraju ,,svetim* u okviru pojedinih sistema
vjerovanja; dobra koja prouzrokuju jako vjerovanje i naklonost zajednice
i doprinose identitetu i druStvenoj koheziji te zajednice.

e Vrijednost autentinosti kulturne bastine odnosi se na originalnost i
jedinstvenost objekta ili prakse (znanja i vjestine).*’

e Vrijednost izvornosti (sadrzi originalne elemente).

Vrednovanje dobara kulturnog naslijeda je proces koji se sastoji od nekoliko faza:

e prikupljanja svih raspolozivih podataka o nekom dobru (dokumentacije,
procjena, istrazivackih radniji, izvestaja). U ovoj fazi provode se kabinetski
i terenski rad (posjeta lokalitetu). Znacajno je navesti da se prilikom
istraznih radova ne smiju primjenjivati metode koje mogu dovesti u
pitanje autenti¢nost i integritet dobra.

e sinteze svih informacija dobijenih nau¢nim istrazivanjem

20 MozZe se napomenuti da autenticnost nije opce prihvacena vrijednost jer ona je izraz
kulturne prakse Zapadne civilizacije koja je opsjednuta idejom originalnosti $to nije slucaj i u
drugim kulturnim praksama (npr. kineskoj). Osim toga, u literaturi postoji Siroka rasprava o
tome da li je autenti¢nost uopce zasebna vrijednost ili je sadrzana u estetskoj vrijednosti. No mi
je ovdje izdvajamo jer autenti¢nost je jedan od vaznih kriterija prilikom utvrdivanja prioriteta u
zastiti kulturne bastine, kao Sto je npr. UNESCO-ova Lista svjetske bastine.
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e obezbjedivanja potrebnih istrazivackih radova sa definisanim ciljem

provedbe multidisciplinarne analize (komparativne analize vrijednosti,
karakteristika i znacaja dobra)

o definisanja ili redefinisanja granica dobra kulturnog naslijeda i njegovih

zasti¢enih zona.

Ovdje treba naglasiti i Cinjenicu da vrijednost naslijeda osim vrijednosti unutar
kulturnog sistema sugerira i njegova korisnost i upotrebljivost, te ¢injenica da
razli¢ite vrijednosti naslijeda mogu biti vazne za razli¢ite zainteresirane strane.”

Utvrdivanje znacaja objekata i celina sa
spomenickim vrijednostima

Utvrdivanje znacaja nekog dobra predstavlja strucni proces utvrdivanja i
valorizacije svih njegovih vrijednosti. Kriterijumi za odredivanje kulturnog znacaja
svrstavaju se u tri kategorije:

I Sustinski znacaj (karakteristike ili komponente koje predstavljaju sustinski dio
dobra):

Autenticnost — visoki stepen opstanka prvobitnog/ranog proizvoda bez
vedih izmjena. Autenti¢nost se takoder odnosi na materijal i supstancu,
tradiciju i tehniku, lokaciju i okruzenje, funkciju ili upotrebu, duh i
osjecanje.

Obim/potpunost - nivo sacuvanih komponenti prvobitne ili primarne faze
dobra i njegovog okruZenja/sredine; ili koristenje autenti¢nih tehnika ili
alataifili izvodackih tradicija.

Integritet — dovoljni stupanj integriteta da se prenesu, predstave ili koji
sadrze vrijednosti i kvalitete za koje se procjenjuje da su od znacaja. Nivo
»dovoljnog* stupnja integriteta procjenjuje se stupnjem ukupnih promjena
u izgledu strukture, imajudi u vidu broj Stetnih promjena.

Vremenski okvir/datiranje istrazivanje vremena nastanka i trajanja dobra.
Kontinuitet koristenja - dokaz kontinuiteta koriStenja moZe povedati
vrijednost mjesta, predmeta ili procesa, posebno ako i dalje mozZe da se
koristi nakon proglasenja kao pokazno mijesto, predmet ili proces ifili
kulturni izraz.

Korpus dokaza/studija — izrazeno kao detaljno istrazivanje i poznavanje
mijesta ili procesa kako bi se povecala vrijednost dobra otkrivanjem punog
znacaja sa ciliem da se poveca njegov obrazovni i interpretacioni
potencijal. Dugi periodi stalnog nadgledanja, inventarisanja, proucavanja

* Sajvet Europe (2012) Smjernice za kulturno nasljede — Tehni¢ki instrumenti za zastitu i
upravljanje nasljedem, Strasburg: Vije¢e Europe http://www.coe.int (pristup 1. 10. 2014).
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ili istraZivanja takoder mogu doprinijeti naucnoj vrijednosti Sto takoder
moZe poboljati razumijevanje na lokalnom, nacionalnom ili
medunarodnom nivou.

Il Kontekstualni znacaj (one karakteristike koje se odnose na mjesto na kome se
neko dobro nalazi kako u svom fizickom okruzeniju tako i u okviru postojecih znanja)

e  Raritetna vrijednost — izraZzena kao rijedak preostali primjerak datog tipa u
odredenoj oblasti u odredeno vrijeme, ifili rijedak primjerak u pogledu
cjelovitosti i kvaliteta njegove ocuvanosti.

e Reprezentativnost/unikatnost - bilo da je dobar primjer koji reprezentuje
svoj tip ili dobro velike sustinske vrijednosti (remek-djelo izrade ili stila, rad
istaknutog umetnika/arhitekte u odredenoj oblasti/regionu ili u okviru
odredenog perioda).

e Raznolikost — u rasponu od razliCitih oblika individualnog, kolektivnog i
etni¢kog izraza do regionalnih varijacija (kao $to su oblici planova zgrada,
tradicije u dekoraciji i upotreba materijala).

e Fizicki kontekst — odnos dobra sa ostalim dobrima (lokalitetima ili
spomenicima) u neposrednoj blizini, kao i sa Sirim predjelom i okruzenjem.
Individualne komponente u okviru slozenih gradevinskih ili arheoloskih
lokaliteta teSko mogu biti razumljive ukoliko se ocjenjuju ili oznacuju
zasebno.

e UgroZenost — ako je mjesto, objekat ili izraz/proces tipa koji je vec rijedak i
mozZe postati jo$ rjedi (ili postoji opasnost da nestane), njegova vrijednost
¢e biti povedana, narocito ako je izloZzeno degradaciji nerazumnim
upravljanjem, ili intervencijom/zastitom.

Il Asocijativni znacaj (povezanost dobra sa ljudima i dogadajima i promjena
percepcije dobra tokom vremena)

e  Historijski znalaj i povezanost — ako se mjesto ili dobro odnosi na ili je
povezano sa vaznim dogadajima iz historije i tradicije zajednice, etnickih
grupa ili nacije u cjelini.

e Estetski atributi - neka dobra su visoko cijenjena od strane lokalnog
stanovniStva i njihov znacaj se moZe razmatrati kao dio omiljene lokalne
scene pored ili, ponekad, ¢ak u nedostatku stilskog ili umjetnickog
historijskog kvaliteta koji se procjenjuje u odnosu na usvojene
konvencije.

e Simbolicki atributi kulturne baStine odnose se na njezinu ulogu kao
spremiSta i prijenosnika znacenja, zapravo na mjeru u kojoj ona
utjelovljuje odredena znadenja i vrijednosti koje mogu imati razlicit
karakter (socijalni, politicki, religijski i dr.).
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Istorijski znacaj i vrednosti Suvace u Kikindi

Na severu Srbije, u urbanom jezgru grada Kikinde, nalazi se Suvaca, mlin za
mlevenje Zita, na konjski pogon. Suvace su bile postrojenja za mlevenje Zitarica
na teritoriji Vojvodine, zajedno sa vetrenjacama. Radile su na konjski pogon, a
zasnovane na mehanizmu okretanja kamenja. Skoro svako mesto u Banatu je
imalo suvace. Podaci iz literature govore da je u Kikindi i okolini bio veliki broj
suvaca. Godine 1847. zabelezena je ¢ak 51 suvaca u Kikindi. Suvace su obi¢no
gradene na uglu dve ulice, jer im se tako lakse prilazilo.

Medutim, krajem 19. i pocetkom 20. veka suvace na podrudju Kikinde polako
nestaju, jer su se pojavili za tadasnje doba savremeniji oblici mlevenja Zitarica -
mlinovi. Ipak popularnost mlevenja Zitarica u suva¢ama zadrzala se u znadajnoj
meri, jer je Zito mleveno u njima, osim povoljnijeg usura imalo neuporedivo bolji
ukus pri spremaniju hleba. Od velikog broja suvaca na teritoriji Vojvodine, danas
je saCuvana samo jedna suvaca u Kikindi. Ovaj objekat predstavlja zasti¢eno
kulturno dobro i ima status spomenika kulture od izuzetnog znacaja. Sagradena
je 1899. godine udruzivanjem trideset zemljoradnika u zadrugu, kada su kupili
mehanizam suvace u Padeju koji su preneli u sagradenu suvacu u Kikindi. Tada je
u Kikindi pored velikog broja suvaca, bilo parnih mlinova i dve vetrenjace.
Zadrugari su suvacu 1909. godine prodali Fabijanu Krimeru, a njegovi naslednici
su upravljali Suvacom sve do 1946. godine kada je ona konfiskovana. Suvaca u
Kikindi je 1951. godine stavljena pod zastitu drZzave, a 1990. godine proglasena za
spomenik kulture.

Objekat je sastavljen od tri celine: kruznog pogonskog dela, mlina i stana za
mlinara. Pogonski prostor je kruzne osnove, formirane od cetrnaest stubova,
zidanih od opeke i blatnog maltera, koji nose krov od biber-crepa u obliku
viSestrane piramide. Mlin i stan za mlinara su podignuti od naboja i prekriveni
dvoslivnim krovom od biber-crepa. U pogonskom prostoru se nalazi ocuvani
drveni mehanizam mlina koji su pokretali konji, dok su u mlinu sa¢uvana dva para
kamena za meljavu i dva drvena korita za brasno.

Suvaca je jedini sacuvani Zitni mlin koji je radio na Zivotinjski pogon u Srbiji. Njen
znadaj se povecava s obzirom na to da je od podizanja na ovom mestu sauvana
u neizmenjenom obliku. Njene najvaznije vrednosti i znacaj su:

Istorijski znacaj - Predstavlja materijalno svedocdanstvo kulturno-istorijskih
okolnosti u kojima je napravljena i koris¢ena. Svedodi o zivotu paorskog
stanovniStva Panonske nizije, njihovom privredivanju, obi¢ajima, verovanjima
i veStinama.

Vrednost starosti— Podignuta je krajem 19. veka, Sto za objekte narodnog
graditeljstva predstavlja zavidnu starost.
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Vrednost retkosti — Suvaca u Kikindi je jedini ovakav objekat na teritoriji Srbije, a
u nasem okruZenju postoje joS dve suvace, jedna u Hrvatskoj i jedna u
Madarskoj. Mada ih je nekada bilo u velikom broju Sirom Panonske nizije,
suvaca u Kikindi predstavlja retko sacuvani oblik narodnog graditeljstva na
prostoru Evrope.

Vrednost reprezentativnosti — S obzirom na to da suvaca u Kikindi nije pretrpela
vece promene tokom vremena, ona predstavlja reprezentativni primerak
danas retko sacuvanih objekata koji su nekad bili Siroko rasprostranjeni u
jednom delu Evrope.

Vrednost celovitosti— Svojom konstrukcijom i izgledom Suvala predstavlja
jedinstveni objekat tradicionalne tehnike gradnje, ali i tehnologije prerade Zita.
Njegova posebnost ogleda se u snazi koja je pokrece, Sto je zahtevalo specifi¢no
arhitektonsko resenje prostora.

Socijalna vrednost — Suvaca je od svog nastanka bila mesto okupljanja i jedan od
centara drustvenog Zivota u Kikindi. Posle gubljenja primarne funkcije mlina, ona
s vremenom gubi i znacaj mesta okupljanja zajednice, ali preuzima ulogu simbola
Kikinde i ulogu simbola identiteta Kikindana.

Simboli¢ka vrednost — Suvada Cini osnov lokalnog identiteta zajednice. Ona je,
pored ludaje, Tere i Mamuta, postala jedan od simbola grada Kikinde i severnog
Banata oko kojih se neguje pripadnost lokalnoj zajednici.

Drustveni i duhovni znacaj — Suvaca svedodi o nadinu zZivota i privredivanja u
severnom Banatu. Osnovno zanimanje stanovnika Kikinde vekovima je bila
poljoprivreda i to prvenstveno zemljoradnja. Svojom veli¢inom i ¢injenicom da je
bila samo jedna od viSe desetina suvaca u Kikindi, ovaj spomenik nam govori o
razvijenoj proizvodniji Zita. Kao deo materijalnog kulturnog nasleda suvaca cuva
nematerijalnu  kulturnu baStinu: tradicionalne tehnike gradnje, nacin
privredivanja, nacin prerade Zita, mlinarski zanat, obicaj udruZivanja seljaka,
kulturu stanovanja, pomeljarsko obicajno pravo, predanja, verovanja i drugo.

Vrednost autenti¢nosti — Suvaca je od svog nastanka do danas sacuvala sve faze
razvoja, kao i originalnost mlevenja Zita na konjski pogon.

Vrednost izvornosti — Vedi deo Suvace i danas je sacuvan u svom originalnom izdanju,
najvredniji originalni deo je drveni mehanizam koji je stariji od samog objekta.
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3. Razvoj projektne ideje i sprovodenje projekata
rehabilitacije

Razvoj projektne ideje

Pri razvoju projektne ideje (projektnog plana) fokus treba staviti na odgovore na
tri klju¢na pitanja: Sta? Kako? i Zasto? Na ova pitanja treba odgovoriti na jasan i
koncizan nadin i jezikom koji ¢e biti razumljiv Siroj publici koja moze ili ne mora da
poseduje znanja iz oblasti zastite kulturne bastine. Dakle, poZzeljno je izbegavati
upotrebu visokospecijalizovane terminogije koja je tipi¢na za metode i principe
konzervacije i restauracije — na primer bankar ili ekonomista verovatno nece
razumeti termin ,,anastiloza‘, pa je poZeljno opisno objasniti proceduru koja ce
biti primenjena.

Sta Zelite da postignete sa vasim projektom? Postavite ciljeve (svrhu projekta) i
pokusajte vizuelno da ih izdvojite od ostatka teksta. Obicno su ciljevi izloZeni
kroz izjave ili fraze koje treba da budu dobro osmisljene tako da u jednoj recenici
moze da se rezimira ono Sto je klju¢no u projektu. Poenta je da ve¢ u prvoj
uvodnoj recenici u kojoj se izlaZe ideja projekta potencijalnim donatorima bude
jasno Sta je ideja projekta. Ciljevi se mogu formulisati na razli¢ite nacine u
zavisnosti od potencijalnih donatora i njihovih interesa. U cilju dolazenja do
adekvatne ciljane fraze, projektni tim moZe organizovati brainstorming sastanke.

U nastavku je predstavljen primer definisanja ciljeva i zadataka u okviru grant
aplikacije za rehabilitaciju Gjulshen hamama koji se nalazi u staroj carsiji u Skoplju
u Makedoniji. Ovaj spomenik, koji je u poodmakloj fazi propadanja, uvrsten je na
listu prioritetnih intervencija u okviru Ljubljanskog procesa. Na osnovu postojece
dokumentacije iz ovog projekta, pripremljena je grant aplikacija za finansiranje
rehabilitacije ovog spomenika kulture od strane IPA fondova - instrumenta za
pretpristupnu pomo¢ EU. Pri definisanju svrhe i ciljeva ili namene u projektnom
predlogu (poznatom kao ,,project fiche) za projekat revitalizacije i adaptacije
Gjulshen hamama u kulturni info centar, naveden je Siri cilj realizacije projekta
kroz koji su iskazane ujedno i klju¢ne koristi projekta:

Opsti cilj projekta je da doprinese socijalno-ekonomskom razvoju i ozivljavanju
Stare carsije Skoplja kroz promociju zajednicke kulturne bastine, ¢ime se aktivira
ekonomski oporavak u korist lokalnog stanovnistva i posetilaca.

Dodatno u jednoj recenici koja oslikava i sam naslov biznis plana navedena je
svrha projekta kojom ce se postici opsti cilj:

Svrha projekta je restauracija i adaptacija Gjulshen hamama u kulturno-
informativni centar.
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Kako postici projektni cilj? Putem kojih odredenih koraka ili aktivnosti? Naj¢eSce
Cete za predmet vaSeg projekta izabrati pojedinacan spomenik, lokalitet ili neku
Siru spomenicku celinu koja je u loSem stanju sa aspekta fizicke zastite i stanja
konzervacije. Odluka da pristupite izradi projektne dokumentacije i biznis plana
lezi u dinjenici da sacluvate kulturno dobro koje (najcesée) zahteva hitne
intervencije kako bi se izbeglo njegovo dalje propadanje. Ali razlika u pristupu
biznis planiranja u odnosu na klasi¢no videnje zastite kulturnih dobara jeste da
ovaj proces treba razumeti kao jedno (novo) sredstvo ,,zastite* kulturnog dobra,
koje ne sluzi samo radi prevazilaZenja fizicke zastite (konzervacija, restauracija
itd.) vel i predvidanje drugih aktivnosti koje ¢e zasti¢enom dobru udahnuti novi
Zivot i osigirati njegovu odrzivost putem novih sadrzaja.

Dakle, sa aspekta zaStite, opiSite stanje u kome se kulturno dobro koje je
predmet poslovnog plana nalazi. Budite kratki i razumljivi, objasnite razloge koji
su doveli do takvog (loseg) stanja i u nastavku opisite planirane aktivnosti da
biste pokazali kako da se eliminiSu ti uzroci u buduénosti. Na pocetku ovog
priru¢nika detaljno je objasnjeno o spomenickoj, istorijskoj, kulturnoj i drugoj
vrednosti dobra tako da se u ovom odeljku treba truditi da se ne ponavlja isti
sadrzaj. Ovde, u predstavljanju sadadnjeg stanja, treba ukazati na hitnost
intervencije, odnosno objasniti Sta ¢e se desiti ukoliko se nista ne uradi, koje su
opasnosti od trajnih pogorsanja i gubitka vrednosti i Sta bi to znadilo — ne samo
za objekat vec i za identitet i socioekonomski razvoj cele zajednice. Ovo ¢e dati
odgovor na pitanje ,,Zasto?* (bi trebalo da se realizuje projekat).

Kao i u preliminarnoj tehnickoj proceni moZzete da ukaZete na fizicke rizike po
prioritetima — od onih najhitnijih, preko srednje hitnih do onih najmanje hitnih.
Ako postoji mogucnost (u zavisnosti od elemenata na spomeniku/
lokalitetu/celini) sa stanovista hitnosti se mogu izdvojiti nekoliko odvojenih
potprojekata koji bi mogli biti odvojeno finansirani ukoliko se ne pronade
donator za ceo biznis plan tj. ceo projekat. Ovo je jedan od mogucih rizika koji
mogu nastati tokom faze prikupljanja sredstava, stoga ovaj aspekt mora biti
razmotren u pripremnoj fazi biznis plana kako bi se mogao kreirati takozvani
alternativni plan (videti viSe u delu Procena rizika u glavi 8 ovog priru¢nika).
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Deo teksta koji sledi je deo uspesSne prijave za dobijanje granta od
Ambasadorskog fonda za kulturno ocuvanje Ambasade SAD u Makedoniji za
Zlatkovu kulu u gradu Kratovo. Zlatkova kula je jedna od najstarijih
srednjovekovnih kula u isto¢noj Makedoniji, ali u vrlo losim konzervatorskim
uslovima. Dokumenta izradena za ovaj spomenik bila su od krucijalnog znacaja
za pripremu projektne aplikacije za njegovo finansiranje. Oktobra 2014. odobren
je grant u visini 97.000 dolara za rehabilitaciju ovog spomenika.

»Zlatkova kula je danas u veoma nezavidnom stanju i ako se ne preduzmu
nikakve intervencije konzervacije i restauracije postoji opasnost od nepovratnog
gubitka pa cak i kolapsa cele strukture. Tehnicko stanje objekta je veoma loSe. U
pogledu ukupne strukture objekta postoje vidljive pukotine na zidovima,
pukotine i nestalog kamenja na fasadi, kamenja na uglovima, na krovu venca,
kao i na delu krova koji je pokriven kamenim plo¢ama; ozbiljna ostecenja na
drvenoj podnoj konstrukciji, oSte¢eno drveno stepeniste. Proces raspada je u
toku, a vegetacija koja raste na krovu izaziva vlaznost i uniStava unutrasnjost.
Vidljive Stete koje uticu na stabilnost konstrukcije i unutrasnjih elemenata
(kamin, fiksne drvene stepenice, sobe) proisticu iz nedostatka koriséenja i
odrzavanja kule. Razlozi hitnosti neophodnih intervencija: poremecena
stabilnost strukture, curenje vode kroz osteceni deo krova, zapocet proces
degradacije gornjih segmenata na juznoj zidnoj fasadi, opasnost od propadanja
drvene meduspratne konstrukcije.

Prioriteti intervencije

Visok prioritet
Ojacati konstrukciju kule, konsolidacija kamenih zidova, kamenih svodova,
originalnih podova, renoviranje krovnog pokrivaca.

Sredniji prioritet

Dodatni istrazivacki radovi (restauracija spoljnih stepenica, elemenata iz
unutrasnjosti i arheolosko utvrdivanje postojanja podzemnih tunela koji
povezuju kule);

restauracija (spoljne i unutrasnje stepenice, ulazna vrata, kamin, prozorski okviri,
konstrukcija izmedu spratova, zatvaranje ulaza na severnom zidu i otvaranje
originalnog na isto¢noj strani);

adaptacija (unutrasnje uredenje prostora u skladu sa potrebama nove funkcije i
postavka neophodnih instalacija);

uredenje okolnog prostora (pristup kuli, poplocavanije staza, postavljanje klupa,
osvetljenje, postavka oglasne table, ogradivanje prostora, uredenje zelenih
povrsina).
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Sumirajte  koje konzervatorske/restauratorske aktivnosti planirate da
preduzmete. Budite Sto detaljniji u prikazu svih neophodnih koraka/aktivnosti.
Ove aktivnosti treba budu poredane po logi¢ckom sledu, odnosno prema dinamici
realizacije. To moZete da uradite tako Sto ¢ete napraviti podelu na: pripremne
aktivnosti, direktne intervencije zastite, dodatne aktivnosti (npr. promocija).
Imajte na umu da prilikom realizacije ove liste aktivnosti koristite kao izuzetno
korisno sredstvo za planiranje i implementaciju. Za bolju preglednost aktivnosti
mogu biti prikazane u tabeli, kao Sto sledi u primeru:

RB.  Opis aktivnosti Eekashal Implementacija Ucesnici [ Vreme'n ski
grad e . okvir
strucnjaci
1. Ugradnja metalnih
skela i konsolidacija
POStOJEFe zidarije, NCC skoplje arhlte.ktaf
izgradnja . gradevinski
o Kratovo Gradevinsko - 3 meseca
nestabilnih i , inZenjer,
—_ preduzece -
porusenih delova radnici
zidova, otvori na
vratima i prozorima
2 Sistemsko
ubrizgavanje nekih gradevinski
delova fasadnih Specijalizovano inZenjer,
- - Kratovo p R 1mesec
zidovai preduzece specijalizovane
ubrizgavanje zanatlije
pukotina

U cilju da neopteredujete tekstualni deo biznis plana, ova tabela se mozZe staviti
kao prilog. Kao prilog moze se koristiti posebna tabela za vremenski okvir
realizacije projekta (po nedeljama za kratkoro¢ne projekte ili mesecima i
godinama za dugorodne projekte). Ovakav pregled je dokazano veoma koristan
instrument za planiranje same realizacije projekta.

Redosled aktivnosti koje predstavite u ovom delu, bi¢e osnov za finansijsko
planiranje troSkova realizacije biznis plana. Potrebno je napomenuti da se cesto
deSava da projektovane aktivnosti i logika njihove strukture ne budu propradene
u finansijskom planu. To dovodi do zabune da se vidi osnovna veza izmedu
aktvnosti, rezultata i resursa potrebnih za njihovu realizaciju. Stoga na kraju
preliminarne verzije biznis plana proverite da li su aktivnosti u vezi sa
realizacijom projekta usaglasene sa finansijskim projekcijama (detaljno
objasnjenim u odeljku Finansijski menadZment).

lako postoje i oni koji ne poznaju principe i metodologiju profesionalnih zastitnih
mera konzervacije, a kojima ce biti prezentovan biznis plan, pozeljno je da se
izlozi i zastitna filozofija koja e biti primenjena. Te intervencije treba da budu
uradene na bazi najboljih primera u praksi i da se zasnivaju na postulatima
medunarodnih konvencija i povelja. NazZalost, u svetu postoje brojni primeri
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neprofesionalne i nestru¢ne konzervacije bastine, a neki su ¢ak i pogorsali i
nepovratno unistili originalnost objekata i celina sa spomenickim vrednostima. U
ciliju da budete Sto ubedljiviji u privlaenju investitora treba napomenuti da e
oCuvanje autenti¢nosti i integriteta kulturnih dobara biti vrhunski prioritet u
sprovodenju zastitnih intervencija i opravdanost njihove upotrebe (na primer,
ukoliko planirate aktivnosti rekonstrukcije one treba da budu dobro obrazlozene
i na vreme najavljene jos u fazi poslovnog planiranja).

Takode, treba da prikaZzete da imate zakonska ovlaséenja da sprovedete ovu
vrstu aktivnosti i da imate (ili ¢ete pribaviti) neophodnu dokumentaciju za
dobijanje potrebnih dozvola za pocetak radova u zavisnosti od postojece
regulative. Nazalost, postoje primeri u kojima je pocetak realizacije neizvestan,
jer pored obezbedivanja sredstava za realizaciju projekta, nedostaje i potrebna
dokumentacija — na primer, nedostatak odgovaraju¢eg urbanistickog plana koji
bi omogudio intervencije u Siroj okolini za zasti¢eno dobro ili ono cije spomenicke
vrednosti treba ocuvati, nereseni imovinsko-pravni odnosi i sl.

U projektima obnove, pored aktivnosti zaStite na objektu ili celini
podrazumevaju se i aktivnosti koje ¢e doprineti njihovoj revitalizaciji** i
rehabilitaciji.”® To mogu biti aktivnosti adaptacije*® - transformacija ili dodavanja
novih sadrzaja u zasticenom prostoru objekta ¢ime se omogucava razvoj i neka
nova funkcija za savremenu namenu i upotrebu. Primeri adaptacije zasticenih
objekata su brojni i raznovrsni. To moZe biti na primer prostor u kom bi se
smestili turisticko-informativni centri (kao S$to je u biznis planovima u
Ljubljanskom procesu ovaj vid ekonomskog koris¢enja nasleda predviden za
Zlatkovu kulu u Kratovu ili tvrdavu Besac u Crnoj Gori). Isto nakon rehabilitacije,
naslede se moze osposobiti kao novi kreativni prostor za odrzavanje razlicitih
manifestacija, radionica, konferencija (Mojsova palata u Hrvatskoj i tvrdava
Kosmac u Crnoj Gori); galerija ili muzejski prostor, ¢ak i prostori za stanovanje i
ugostiteljske svrhe. Odluka za novu funkciju ili sadrzaj unutar kulturnog dobra
treba da bude dobro obrazloZena i da se na adekvatan nacin prikaZze da nova
funkcija ni na koji nacin nece ugroziti postoje¢e spomenicke vrednosti objekta ili
celine. O tome kako sprovesti proces procene rehabilitacionog potencijala

*? Revitalizacija predstavlja proceduru i metod obnavljanja vitalnosti spomenika i starih zgrada
u okviru spomenicke strukture, bilo da je re¢ o ocuvanju ili vra¢anju osnovne ili jedne od
prethodnih funkcija, ili omogucavanju nove funkcije u skladu sa njihovom prirodom i znac¢ajem i
karakterom njihovog okruzenja (kao $to je navedeno u ¢lanu 11 Zakona o o¢uvanju kulturnog
nasleda, Sluzben vesnik na Republika Makedonija br. 20/2004). Za viSe objasnjenja videti
odeljak Kljucni termini i koncepti.

3 Proces modifikovanja istorijskog spomenika kako bi se putem izmena i popravki produzio
njen korisni Zivot, a istovremeno ocuvali znacajni arhitektonski, kulturni i istorijski elementi. (U
Heritage BC - http://www.heritagebc.ca/resources/guides-tips-1/terms-definitions).

** Adaptacija/ adaptivna ponovna upotreba predstavlja modifikovanje prostora kako bi koristilo
postojecoj nameniili pretpostavljenoj upotrebi. Videti vise: Australia Burra Charter, 2013.
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nasleda i kako do¢i do najprikladnijeg modela njegove ekonomske valorizacije
detaljno je objadnjena u odeljku Analiza trZista, ekonomsko vrednovanje kulturnog
nasleda i rehabilitacioni potencijal.

Kao deo projekta rehabilitacije, koji cete izloZiti u biznis planu, mozda cete
predvideti izgradnju novih, pratecih objekata. To moze biti, na primer, Centar za
posetioce ili interpretativni centar u kojem bi se putem savremenih tehnoloskih
metoda prezentovale informacije o istoriji i znacaju dobra sa spomenickim
vrednostima, koji se moze kombinovati sa prodavnicom za suvenire i recimo,
malim kafi¢em (u Ljubljanskom procesu multifunkcionalni Centri za posetioce
predloZeni su kao deo biznis plana rehabilitacije za arheoloska nalaziSta Rimski
grad Siscia u Hrvatskoj, Stobi u Bivsoj Jugoslovenskoj Republici Makedoniji i
Gamzigrad u Srbiji). Ovakvi objekti uglavhom imaju dvojaku funkciju -
priblizavanje zasticenog dobra posetiocima i ostvarivanje dodatnih finansijskih
sredstava za njegovo odrzavanje i razvoj sadrzaja. Negde dce postojati
mogucénost da se izgradi muzejski prostor specifican za dati arheoloski lokalitet
(kao na primer, muzejski prostori namenjeni za izlaganje nalaza kao 3to je slu¢aj
sa arheoloskim nalazistem Apolonija u Albaniji, helenistickim gradom Daorson u
Bosni i Hercegovini, ali i sa Jusuf Maskovi¢evim hanom u Hrvatskoj i komplekom
Sveti Borde, Staro Nagoricane u Bivsoj Jugoslovenskoj Republici Makedoniji), ali
treba imati u vidu da je za objekte ovog tipa potrebno opseZzno planiranje
buduceg muzejskog prostora sa svih aspekata - od upravljanja finansijama,
preko pravnog regulisanja statusa muzeja i drugo.

U tom kontekstu, treba imati u vidu da je jo$ u fazi izrade biznis plana definisanje
finansijske strukture za implementaciju biznis plana izuzetno vaZan aspekt.
Biznis plan ce biti predstavljen potencijalnim finansijerima i donatorima te ce
konacna finansijska procena imati klju¢nu ulogu pri dono3enju odluke o podr3ci
projektu. lzuzetno je tesko, a iznad svega neprofesionalno, da se traze dodatna
sredstva za realizaciju ukoliko se utvrdi da su prvobitno planirani resursi
nedovoljni. U projektima koji se odnose na zastitu kulturnog nasleda iskustvo
pokazuje da je veoma teSko napraviti dobro definisanu finansijsku konstrukciju
pre pocetka radova, narodito ako se suoCavamo sa nedovrsenim istrazivackim
radovima ili sa nezavrSenim projektima zastite i konzervacije. Da bi se izbegla
eventualna odstupanja od budZeta, preporudljivo je da se pocne sa izradom
biznis plana u fazi kada su zavrSeni pripremni istrazivacki radovi i kad su
konzervatorski projekti spremni. Ako nisu obezbedena sredstva za ove
segmente preporucuje se da se izradi predlog projekta za zavr3avanje ovih
delova, pre nego Sto se prede na osnovni projekat rehabilitacije.

U gornjim delovima teksta ve¢ su dati odgovori na pitanja zasto se ovaj projekat
realizuje. Razlozi za to se nalaze u stanju u kom se nalazi kulturno dobro, tj.
stanju njegove konzervacije. Medutim, kada se osmisljava i kada se sprovodi
jedan ovako sveobuhvatan projekat, pitanje ,,Zasto? - mora biti dobro
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obrazloZzeno - a u prvom redu moraju da se istaknu koristi i rezultati koji
proisti¢u sprovodenjem projekta. Svakako da je to na prvom mestu oluvanje i
poboljSanje stanja objekta ili celine, njegovo ponovno oZivljavanje i kontinuitet
njegovih vrednosti. Medutim, njegova rehabilitacija ¢e neminovno povedati i
njegovu atraktivnost kako za posetioce, tako i privredno iskoris¢avanje.
Posledi¢no, povecan priliv novih posetilaca i koris¢enje identitetskih svojstava
objekta ili celina za razvoj kreativhe privrede, moZe predstavljati znacajan
element ekonomskog razvoja koji, ako se pravilno usmeri i njime upravlja, moze
da stvori dodatu vrednost za zajednicu ili mikrolokaciju gde se objekat nalazi.

Sigurno, rehabilitovano kulturno dobro ¢e ojacati osedaj identiteta zajednice koja
moze da se ukljuci u upravljanje novim funkcijama i da koristi nove sadrzaje. Ako,
na primer, predvidate otvaranje novog muzeja, uprkos cinjenici da ¢e to znaditi
novi prostor za izlaganje artefakata pronadenih na samom lokalitetu, znacice i
stvaranje novih radnih mesta i novcanih tokova. Rehabilitovana kulturna dobra
¢e predstavljati novu kulturnu lokaciju u svom okruzenju/zajednici i inspiraciju
za razvoj kreativne industrije (suveniri, lokalni kulinarski specijaliteti,
nematerijalno naslede, lokalni umetnicki radovi, itd.) i na taj nadin ¢e ojacati
,brend’ lokaliteta, Sto se moZe videti kao indirektna korist od realizacije
projekta. O mogudim direktnim i indirektnim efektima rehabilitacije kulturnih
dobara detaljno je objasnjeno u naslovu Analiza trziSta, ekonomsko vrednovanje
kulturnog nasleda i rehabilitacioni potencijal.

Ono 3to je vazno istadi jeste izbor pravca rehabilitacije. ,,Zastitari kulturnog
nasleda tradicionalno imaju tendenciju da samostalno odlucuju o kulturnoj
bastini, a to jeste i treba da ostane slucaj kada je re¢ o principima konzervacije,
ali ne i u slucaju ukupne rehabilitacije. Rehabilitovano kulturno dobro pripada
zajednici, Sirokom spektru zainteresovanih strana (engl. stakeholders) i ako
zelimo da imamo njihovu podrsku i ucesée u buduénosti, neminovno ih moramo
ukljuciti i konsultovati u procesu promisljanja i donosSenja odluka o bududoj
funkciji i nameni kulturnog dobra. Kao nosioci inicijative da rehabilituju odredena
kulturna dobra, stru¢njaci iz sektora zaStite kulturnih dobara mogu prevideti
odredene mogucnosti za upotrebu objekta ili celine ili drugacije poglede na
rehabilitaciju koje mogu dodi od drugih aktera ili odredenih zainteresovanih
strana sa jakim argumentima protiv odredenih predloga za rehabilitaciju. U tom
kontekstu, preporucuje se odrzavanje konsultativnih sastanaka, radionica, pa ¢ak
i javne debate sa predstavnicima svih zainteresovanih strana. U svrhu
identifikacije zainteresovanih strana potrebno je napraviti analizu potencijalnih
zainteresovanih strana i povesti racuna da se ne izostavi nijedna, jer to cak
negativno moze uticati na ceo projekat. Svakako, relevantni akteri e biti

» Terminom stejkholder ozna¢ava se pojedinac, grupa ljudi ili organizacije ¢&iji se interes,
potreba ili misljenje trebaju uzeti u obzir iz razloga Sto Ce realizacijom projekta one biti direktni
korisnici ili bi mogli imati uticaj ishod projekta rehabilitacije (Bogdanovi¢, Grzeti¢ 2005).
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predstavnici lokalnih samouprava (opstina), vlasnici zasti¢enog dobra, nevladine
organizacije koje deluju u oblasti kulture i druStvenog razvoja, sektor
obrazovanja, nadleZna ministarstava — ukratko, svaki subjekt koji je na neki nacin
povezan ili moze u bududnosti da ima koristi od rehabilitovanog kulturnog
dobra.

Kako bi se Sto bolje definisale zainteresovane strane preporucljivo je kroz
sastanke i brainstorming razgovore unutar tehni¢kog tima sastaviti listu
potencijalnih zainteresovanih strana. Kod kompleksnijih projekata moZete se
sluziti i tzv. analizom stejkholdera. Ona treba da vam omoguci da za svaku
instituciju, organizaciju ili drugog aktera sagledate dosadasnji rad ili nadleZnosti i
koju bi ulogu mogao imati u projektu rehabilitacije. Ovo ¢e vam Koristiti i u
dolaZenju do saznanja da li odredena organizacija ima primarnu (direktan uticaj
na projekat), sekundarnu (uticaj na donosenje odluka) ili tercijarnu ulogu
(indirektan uticaj) u realizaciji projekta. Drugim recima, posto postoji veliki broj
zainteresovanih strana koje moZete ukljuditi u svoj projekat, neophodno je
proceniti nivo uticaja u odnosu na sam projekat. U odnosu na ovu analizu neki
stejkholderi ¢e u kasnijoj fazi dobiti ulogu partnera na projektu i ucestvovati u
donoSenju odluka, drugi ¢e imati savetodavnu ulogu u projektu, dok ¢e deo njih
imati konsultativnu funkciju.

Za donatora ili sponzora izuzetno je vazno da procita da postoji Sirok konsenzus
medu relevantnim zainteresovanim stranama na predloZenu strategiju
rehabilitacije, kao i da se vidi Sta je uloga svake zainteresovane strane na
projektu. Na primer, za donatora je veoma vazno i svakako e to biti pozitivhno
ocenjeno, ako navedete da ¢e Ministarstvo kulture finansijski ucestvovati u
projektu, da se opStina obavezala da na vreme usvoji urbanisticke i prostorne
planove, da ¢e neke nevladine organizacije realizovati obrazovne aktivnosti u
novonastalom multimedijalnom prostoru, da ste utvrdili mehanizme za
koordinaciju i odrzivost kulturnog dobra nakon projekta.

Projekat Difuznog muzeja Bac kreiran je kao centralna ideja projekta ,,Vekovi
Baca“. Osnovna namena ovog projekta je povezivanje spomenika kulture na
teritoriji opstine Bac i ukljucivanja razlicitih zainteresovanih strana u proces
rehabilitacije i ekonomske valorizacije raznolikih bastinskih resursa u ovoj
opstini. Projekat ,,Vekovi Baca‘“ treba da posluzi kao platforma za podizanje
kvaliteta Zivota u lokalnoj zajednici kroz pomirenje i ekonomsko osnazivanje
pripadnika razlicitih etnickih zajednica koji tamo Zive. Kako bi projekat bio Sto
uspesniji, bilo je neophodno stvoriti Sirok konsenzus svih zainteresovanih strana
koje mogu imati direktne i indirektne koristi od ovog projekta. Rehabilitaciona
strategija definisana je kroz participativni postupak pod vodstvom Pokrajinskog
zavoda za zastitu spomenika kulture. Njome je predvideno da se poboljsa zastita
kulturnog nasleda uz naglasavanje njenog razvojnog karaktera i uz ukljucivanje
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zaista velikog broja zainteresovanih strana na lokalnom, nacionalnom i
medunarodnom nivou. Povezivanje punktova unutar Difuznog muzeja
predstavlja programsko povezivanje muzejske zbirke, vizitorskog centra,
Tvrdave sa postavkom arheoloSkog materijala, edukativnhog centra sa etno
postavkom i Franjevackog samostana sa manastirskom riznicom. Upravljanje
ovako kompleksnim resursima nasleda ne samo u tehni¢kom, ve¢ i vrednosnom
smislu zahtevali su integrativni pristup. U okviru projekta ,,Vekovi Baca“
organizaciona struktura kreirana je uz kontinuirane konsultacije, podelu
odgovornosti i saradnju sa lokalnim stanovnistvom. Projekat realizuje Fond
Vekovi Baca diji je osnivac opstina Ba¢, a kojim upravlja upravni odbor sastavljen
od predstavnika opStine, Pokrajinskog sekretarijata za kulturu, Pokrajinskog
zavoda za zaStitu spomenika kulture, Turisti¢cke organizacije Ba¢ i NVO i
udruzenja aktivnih na teritoriji opstine Bac.

Za dalje demonstriranje odrZzivosti projekta u skladu sa planiranim aktivnostima
za prikazivanje koristi i ishoda svakog od njih poZeljno je da se pripremi Logicka
matrica. Ovu matricu Cesto zahtevaju i sami donatori (EU, Svetska banka) a kako
ne bi opteredivala sam tekst, moZze da bude u prilogu.

Logicka matrica je veoma korisno sredstvo u projektnom planiranju, kako za tim
koji implementira projekat, tako i za potencijalne ¢itaoce biznis plana (npr.
donatore). Prvo, ona pruza strukturirani pogled na sve aktivnosti koje moraju biti
uradene, i rezultate svake od njih pojedinacno. Kompletiranjem matrice tim e
biti u moguénosti da proveri viziju projekta i projektne ideje kroz rezultate koji
su merljivi. Logicka matrica projekta predstavlja jasan pregled projekta kroz
njegove krucijalne elemente - svrhu, ciljeve, aktivnosti i rezultate koje ¢e dati,
osiguravajudi na taj nacin indikatore za monitoring i evaluaciju sprovodenja
biznis plana.

U nastavku teksta dat je primer logicke matrice razvijene u okviru projekta
»Zastita i revitalizacija kulturno-turistickog lokaliteta Sveti Porde - Staro
Nagori¢ane u Biv3oj Jugosovenskoj Republici Makedoniji koji je deo predloga
projektne aplikacije za IPA fondove Evropske unije.
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Jo$ jedan veoma vazan segment kome treba posvetiti paznju u ovom delu biznis
plana jeste da prikaZete da ste sproveli odgovarajuca i relevantna istraZivanja
koja su vam omogudcila planiranje budu¢e namene, sadrZzaja ili programa
povezanih sa kulturnim dobrom upotrebom profesionalne metodologije. Na
primer, moZete navesti da je uradeno istrazivanje medu posetiocima jednog
arheoloskog lokaliteta kako bi se utvrdilo koji sadrzaj bi voleli da vide u
buduc¢nosti, kako doZivljavaju trenutne sadrzaje, Sta ih inspiriSe da posete
objekat ili celinu, i sl. Jedna od klju¢nih analiza koja treba da bude deo biznis
plana jeste analiza trzista (koja je detaljno objasnjena u glavi 4 ovog Priru¢nika).
Primer zanimljivog istrazivanja je antropoloska analiza (etnografska i istorijska
analiza) uradena za spomenik Suvaca u Kikindi (Srbija) kojom se doslo do
podataka o Zivotu i aktivnosti Suvace, identifikovala vizija buduce namene, kao i
potencijalni korisnici ovog objekta.

Uspeh bilo kog projekta lezi u dobro napravljenom planu. Za vasu internu
upotrebu (da se ¢itaoci ne bi preopteretili) biznis plan moze da se razvija u vise
detalja i da sluzi kao neka vrsta akcionog plana koji ¢e vam pomodi i voditi vas
kroz realizaciju projekta. Ve¢ smo objasnili mogucu podelu projektnih aktivnosti
po segmentima — od pripremnih radova do kljucnih aktivnosti projekta i finalne
(promotivne aktivnosti), a za svaki od njih je potrebno obezbediti dovoljan
vremenski okvir za implementaciju. Predvidite i vreme potrebno za pripremu
izvestaja donatorima (narativni i finansijski), a predvidite i sistem za prikupljanje
projektne dokumentacije. Naravno, od klju¢nog znacaja je i podela poslova na
projektnim aktivnostima, a sama struktura tima koji ¢e sprovoditi projekat moze
predstavljati dobar i pozitivan argument koji govori u prilog samom biznis planu.
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Upravljanje i sprovodenje projekata rehabilitacije

Vec u fazi projektnog planiranja od sustinskog znacaja je odrediti tim koji ¢e ga
sprovoditi. Realizacija kompleksnog projekta rehabilitacije zahteva timski rad
koji bi trebalo da bude koordiniran od strane adekvatnog lica tj. iskusnog
projekt menadzera.

U biznis planu je potrebno navesti ko ¢e sve biti ukljucen u projekat: ko ce biti
projekt menadzer, kakva su njegova/njena iskustva po pitanju vodenja projekta,
koja ce biti njegova/njena zaduzenja i odgovornosti u okviru projekta i sl. Iste
informacije treba navesti i za sve ostale ¢lanove tima. Preporuka je da tim bude
sastavljen od ¢lanova razlicitih profesija i stru¢nosti i da ¢lanovi tima budu i lica
koja su zaduZena za finansijsku realizaciju projekta (pored stru¢njaka za zastitu
kulturne bastine) i drugi eksperti u zavisnosti od predmeta projekta.

Glavnom projektnom timu mogu da se pridruze odredeni ljudi kako bi pomogli u
nekim specificnim segmentima, ali isto tako mogu biti angazovani i konsultanti
kao deo Sireg tima u projektu. Njihove biografije (CV) mogu biti deo priloga
biznis plana ukoliko smatrate da je to potrebno zbog donatora/sponzora.

Na osnovu dosadaSnjeg iskustva, na radu implementacije projekata u
Ljubljanskom procesu 2, koja su dobila sredstva za realizaciju, uvida se da su
projekt menadZer i vecina ¢lanova projektnog tima iz institucija za zastitu
kulturnog nasleda (konzervatorski centri, zavodi za zastitu kulturnih dobara i sl.).
To su profili ljudi: arhitekte, istoricari umetnosti, arheolozi i slicne profesije, koji
su svoje profesionalno iskustvo stekli u radu na projektima za zastitu nasleda i
rede na sveobuhvatnim projektima rehabilitacije. Zbog toga je izuzetno vazno da
ovakvim projektima rukovode interdisciplinarni timovi, u kojima bi bili ukljuceni i
strucnjaci za ekonomsku dimenziju projekta kao jednog od klju¢nih aspekata za
realizaciju projekta rehabilitacije. To bi mogli biti stru¢njaci za turizam, kreativne
industrije, preduzetnistvo, ugostiteljstvo, hotelijerstvo, lokalni ekonomski razvoj
i sl. i njihova uklju¢enost i doprinos ¢e predstavljati dodatu vrednost projektu. To
¢e takode demonstrirati sinergiju izmedu ove dve sfere, tj. da se kulturna bastina
posmatra kao razvojni resurs.

StaviSe, vecina zaposlenih u institucijama za zastitu kulturnog nasleda nemaju
gotovo nikakvog iskustva u sprovodenju sloZenih projekata finansiranih od
inostranih donatora (pogotovo nemaju iskustva na onim projektima gde treba
da se prate pravila Evropske unije prilikom sprovodenja projekta) pa se iz tog
razloga suocavaju sa velikim potesko¢ama u samoj realizaciji projekta. Dakle, u
fazi pripreme biznis plana mora postojati dobra procena ljudi koji bi mogli da se
nose sa takvim projektima, te je veoma vazno napraviti adekvatan odabir svih
¢lanova tima. Ukoliko je potrebno, moze se obezbediti i obuka za upravljanje
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projektnim ciklusom, obuka za sprovodenje javnih nabavki tzv. ,,PRAG“
procedure koje se zahtevaju kod svih projekata finansiranih iz sredstava EU.
Kada je re¢ o realizaciji projekata, finansiranih od strane medunarodnih
donatora, vazno je imati na umu da svi ¢lanovi tima moraju dobro da poznaju
engleski jezik (potrebna je svakodnevna komunikacija i pisanje izvestaja) ili da se
timu obezbedi prevodilac.

Struktura tima za upravljanje projektom je vazna u pripremi budzeta projekta jer
angazman projektnog tima i njegov dodatni rad na projektu, treba da bude
uklju¢en kao deo budzetskih stavki. Medutim, treba imati u vidu da, kada su
¢lanovi tima ljudi koji su zaposleni u nadleZznim institucijama i dodeljuje im se
uceSce u projektu, tada u budZetu nije predviden novcani izdatak za njihov
angazman. Isti princip vaZzi i za partnerske institucije uklju¢ene u projekat.
Donatori izbegavaju da finansiraju angazman lica koja dobijaju platu od institucija
u kojima su zaposleni. U svakom slucaju, finansijsko potrazivanje od donatora
moze da sadrzi razne honorare za saradnike i konsultante, a samim tim i za sve
profile saradnika koji ¢e doprineti uspeSnom sprovodenju projekta.

Kao ¢lanovi proSirenog tima mogu biti ukljuceni i volonteri ili staZisti koji ¢e biti
angazovani u odredenim segmentima realizacije. lako u zemljama jugoistocne
Evrope koje su ukljucene u Ljubljanski proces, uceSée volontera nije bila praksa,
moze se razmisliti o jacanju tima i u ovom segmentu. MoZe se ostvariti
komunikacija i sa institucijama visokog obrazovanja sa kojima je moguce
uspostaviti saradnju i ukljuciti njihove studente u projekat rehabilitacije
kulturnog nasleda.

Preporucujemo da se ubaci Sematski prikaz strukture projektnog tima, a njega je
najbolje opisati i dovesti u vezu sa menadZment planom. Odnosno, pokazati
mogucu transformaciju projektnog tima (onih koji ucestvuju u realizaciji
projekta) u stalnu menadZment strukturu koja ¢e upravljati kulturim dobrom,
gde je to prikladno.

Pored tima koji ¢e biti odgovoran za direktnu realizaciju projektnih aktivnosti, u
biznis planu treba da se navede i struktura upravljanja konkretnog
rehabilitovanog spomenika/lokaliteta. To je izuzetno vazno kako bi se utvrdila i
pokazala odrzivost rehabilitovanog kulturnog dobra, a ona ima i ulogu da
predstavi plan upravljanja objektom ili celinom. U ovoj upravljackoj strukturi
mogu se ukljuditi kao ¢lanovi tima i ljudi koji su radili na realizaciji aktivnosti
rehabilitacije, ali i druge osobe koje ¢e predstavljati zainteresovane strane. Oni
mogu biti strukturirani u model upravljackog (ili koordinacionog) odbora koji bi
imao mandat da donosi odluke, usvaja strateske planove i sl. u kojem (e
ulestvovati predstavnici klju¢nih aktera projekta. Za odredene profesionalne
segmente moZe se predvideti formiranje odredenih radnih grupa, strucnih
saveta koji ¢e dati svoje stru¢no misljenje o pojedinim instrumentima planiranja
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za kulturno dobro, za odredene programe, inicijative, predloge itd., a za direktnu
realizaciju radnih programa moze da se imenuje ili zaposli (na odredeno vreme)
tim koji ¢e direktno biti odgovoran za upravljanje konkretnim kulturnim dobrom.
Struktura ovog tipa data je u menadZement planu za Crkvu Sveti Dorde — Staro
Nagoricane, Republika Makedonija u Ljubljanskom procesu.’® Drugaciji model
upravljanja na rehabilitovanom lokalitetu je predloZen za kulturno-istorijsku
celinu Senjski Rudnik u Srbiji u kojem se predlaze uspostavljanje javnog
preduzeca za upravljanje lokalitetom.?” Ovakva struktura (predlog) moze biti i
Sematski prikazana u biznis planu.

Bez obzira na model upravljanja koji ¢e biti predloZen ili izabran, takode, treba da
bude prikazana spremnost svih zainteresovanih strana koje ¢e aktivno biti
ukljuCene u proces upravljanja — od aspekta obezbedivanja ljudskih resursa i
finansiranja u cilju adekvatnog funkcionisanja rehabilitovanog dobra. Jo$ od
samog razvoja ideje rehabilitacije, kroz realizaciju projektnih aktivnosti do
upravljanja rehabilitovanim dobrom, poduhvat je zajednicki — poduhvat svih
zainteresovanih strana, a to je jedini kljuc uspeha.

26 Novakovi¢-Nikoli¢, J. i dr. (2013) MeHaumeHm n/dH 3a Ky/imypHo-mypucmu4kuom /10kdaumem
Cs.l'opéu-Cmapo HazopuuaHe, Ckonje: HaliMoHa/ileH KOH3epBaTOPCKM LieHTap.

*7 Milovanovi¢, B. i dr. (2013) MenadZment plan za prostorno-kulturno istorijsku celinu Senjski
Rudnik, Kragujevac: Zavod za zastitu spomenika kulture.
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Projekat rehabilitacije Suvace u Kikindi*

Cilj projekta rehabilitacije je pretvaranje Suvace u community centar koji e
pomodi razvoj odrzivog preduzetniStva baziranog na resursima nematerijalnog
kulturnog nasleda povezanog sa istorijom Suvace i kulinarskom kulturom
zasnovanom na proizvodima od brasna. Plan je da se sprovede rehabilitacija
Suvade u fazama i ona pretvori u punkt za edukaciju i prenosenje znanja, vestina i
nac¢ina rada u pogledu rucno spremljenih proizvoda od brasna i ostalih
gastronomskih proizvoda karakteristicnih za podrudje Kikinde, kao i stvaranje
prodajnog prostora za ove proizvode i izgradnju brenda lokalnih proizvoda
kreativnog sektora zasnovanog na identitetu Suvace (zanati, suveniri, lokalne
proizvode od bundeve i brasna, proizvodi od S3aSe, itd.). Suvada e biti
opremljena stalnom postavkom koja predstavlja Zivot Suvacle i suvacara s kraja
19. veka i u prvoj polovini 20. veka, a kroz programe bic¢e ostvareno povezivanje
vrednosti spomenickog i nematerijalnog nasleda i njihovo predstavljanje kroz
gastronomiju i kulturu lokalne ishrane. Osim ukljucivanja Suvace kao aktivhog
punkta u realizaciju manifestiacije ,,Dani ludaje“ i izmestanja jednog dela sadrzaja
(lalinski dorucak, nadmetanje Zena gradskih i seoskih mesnih zajednica) u
Suvadu, plan je da se osnuje i nova manifestacija Creative Kikinda: Food Art Expo,
sajam peciva i stare banatske hrane, lokalnih gastronomskih proizvoda i
proizvoda kreativnih industrija, koji bi se izlagali i prodavali u Suvaci i prostoru
oko nje. Planirano je da se tog dana Suvacda pusta u pogon i da se prezentuje
kako je nekada radila, Sto ce stvoriti dodatnu vrednost i atraktivhost ovom
spomeniku kulture.

Najznacajniji aspekt rehabilitacije Suvale jeste da ¢e se njenim oZivljavanjem,
oziveti i nematerijalno naslede vezano za njen rad i ulogu u paorskom Zivotu, a
narocito omoguditi proces prenoSenja i ocivanja receptura i gastronomije
zasnovane na proizvodima od brasna, testeninama, kolacima, itd.

Da bi bila rehabilitovana na njoj je neophodno obaviti konzervatorsko
restauratorske radove manjeg obima, obezbediti pristup elektri¢noj energiji i
urediti okolnu dvoriSnu infrastrukturu, kao i izraditi Plan upravljanja i
programskog koriS¢enja od strane potencijalnih zainteresovanih strana. Prilikom
odredivanja faza rehabilitacije Suvace vodili smo rac¢una o nekoliko premisa. Prvo
o znacaju Suvace i prioritetu da bude sacuvana u $to manje izmenjenom obliku.

* Deo ove analize nastao je u okviru pilot programa mentorskog rada na izradi biznis
planova (2014) koji je implementirao Savet Evrope, kao deo zajedni¢kog programa
Evropske unije i Saveta Evrope Ljubljanski proces: rehabilitacija naseg zajednic¢kog nasleda.
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Takode se prilikom koncipiranja radova vodilo racuna i o njenoj budu¢oj nameni i
nacinu na koji ¢e ona biti promovisana i rehabilitovana. Projekat rehabilitacije
sastoji se iz 5 faza uz fazno programsko aktiviranje.

Faza I: Hitne intervencije

e Sanacija centralnog stuba ,,pope‘ u kruznom delu Suvace
Na samom pocetku radova na rehabilitaciji Suvace prvo su odredene prioritetne
intervencije koje su se odnosile na prepokrivanje Suvace i sanaciju centralnog
stuba ,,pope’ u kruznom delu. U okviru EU granta uradeno je prepokrivanje
krova, pa je ostala jo$ sanacija stuba.

Faza Il: Konzervatorsko-restauratorski radovi

e lzrada glavnog arhitektonskog projekta konzervatorsko-restauratorskih
radova i adaptacije objekta.

Osnov za sve neophodne konzervatorske radove i buducu rehabilitaciju objekta
- prva godina.

e Konzervatorsko-restauratorski radovi na objektu: obijanje delova
maltera i malterisanje, krecenje, sanacija poda od zemlje, i poda od
opeke, sanacija tavanice, konzervacija drvenarije.

Planira se izvodenje svih potrebnih konzervatorskih radova u prvoj godini odmah
po izradi projekta i pribavljanju saglasnosti.

e Izrada projekta protivprovalne i protivpoZarne zastite i dojave i
realizacija radova protivpozZarne i protivprovalne zastite i dojave.

Zbog bezbednosti i potencijalne ugroZenosti spomenika ova aktivnost je
potrebno da se obavi u prvoj godini rada na rehabilitaciji.

Faza Ill: Adaptacija prostora radi prilagodenja novoj nameni objekta
e lzrada arhitektonskog projekta pomoc¢nog objekta sa instalacijama
vodovoda i kanalizacije
e Izgradnja pomoc¢nog objekta (prostor za radionice i sanitarni ¢vor)
e Parterno uredenje dvorista
e Sanacija i postavljanje ograda
e Uredenje javnih povrsina - trotoara
e lzrada projekta i izvodenje radova na postavljanju elektroinstalacije i
dekorativnog osvetljenja
Projekti neophodni za izradu propratnih sadrzaja koje ¢e Suvaca rehabilitacijom
dobiti. Ove aktivnosti predvidene su u prvoji drugoj godini.

Faza IV: Zavrsni radovi na rehabilitaciji Suvace

e lzrada glavnog projekta snimanja i sanacije masinskih delova suvacle
Ovaj projekat je neophodan da bi se moglo pristupiti osposobljavanju suvace za
ponovni rad.
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e Realizacija zanatskih radova sanacije maSinskog sklopa i pustanje
Suvace u rad.

Realizacijom ovih radova obezbedice se puni preduslovi za rehabilitaciju Suvace.
e Enterijersko opremanje prostora sa pokretnim i fiksnim namestajem
Opremanje prostora ¢e se obaviti u saradnji sa korisnikom suvace — Narodnim

muzejom u Kikindi, shodno njenoj buducoj nameni.
e lzrada projekta vertikalne saobradajne turisticke signalizacije i njeno
postavljanje.

Faza V: Formiranje i promovisanje novih sadrzaja
e lzrada projekta i izvodenje radova na postavljanju elektroinstalacije i
dekorativhog osvetljenja.

Planirano je da u pocetnim godinama rehabilitacije ovog spomenika kulture budu
realizovani sadrzaji u 5 klju¢nih tematskih celina Narodnog muzeja Kikinda i
zainteresovanih strana sa kojima je vel uspostavljna saradnja (osim novo
planirane manifestaije Creative Kikinda: Food Art Expo):

e Suvada u 5 sati —program diji je cilj oZivljavanje pri¢e o Suvadi i socijalna
kohezija stanovniStva.

e Dedja radionica — program diji je cilj edukacija i zabava dece, usvajanje
znanja o paorskom Zivotu. ProSirivanje postojeéih programa muzeja
namenjenih deci koja se odnose na paorsku kulturu (Sasa, kreativne
radionice, itd.)

e Dani ludaje - radionice tradicionalnih zanata i vestina koje obraduju
poljoprivredne proizvode (tikve, $asu od kukuruza, kukuruz...) uz
uklju¢ivanje postojec¢ih udruzenja Zena (UdruZenje Zena ,,Suvaca“,
UdruZenje Zena ,,Kolektiv¥, Zenske kooperative, preduzetnice, itd.). Cilj
ovih radionica je unapredenje znanja Zenske populacije o odredenim
tradicionalnim zanatima i veStinama i povecanje njihove uposljivosti,
preduzetnickih kapaciteta, Sto bi trebalo da doprinese u krajnjem ishodu
njihovom ekonomskom osnazivanju.

e Zetelatke svelanosti — organizacija gastronomskih radionica i pustanje
Suvace u pogon od 3 godine realizacije projekta rehabilitacije Suvace.

e  (Creative Kikinda: Food Art Expo - planirana je kao centralna manifestacija
modernog formata sa mnostvom gastronomskih i kulinarskih radionica, i
sa prodajnim sajmom peciva, brasna, pekarskih prozvoda i proizvoda
lokalnog kreativnog sektora. Tokom ove manifestacije predvideno je
puStanje SuvaCe u pogon. Cilj ove aktivhosti je da wunapredi
mikropreduzetniStvo na teritoriji Kikinde i doprinese lokalnoj ekonomiji.

Izmedu ovih sadrZaja planirano je umreZavanje sa ostalim relevantnim
institucijama kulture, kreativnim preduzetnicima, umetnicima, omladinskim
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organizacijama i dr. na teritoriji Kikinde i dislokacija njihovih sadrzaja u prostor
Suvace, Sto ¢e omoguciti raznolikost programskih sadrZaja tokom godine.
Rehabilitacijom Suvade i njenom adekvatnom prezentacijom, kao i njenim
pretvaranjem u community centar bice ostvarene sledece razvojne koristi:

e Unapredenje Zivota ovog dela opstine Kikinda kroz stvaranje punkta za
kulturne i obrazovne programe.

e Doprinos razvoju odrzivog preduzetnistva baziranog na resursima
nematerijalnog kulturnog nasleda povezanog sa privrednom ulogom i
istorijom Suvace (testenine, peciva, hleb, Strudle i ostali proizvodi od
brasna).

e Osnazivanje lokalnog stanovnistva i povecanje njihovih moguc¢nosti za
zaposljavanje kroz stvaranje punkta za edukaciju i prenosenje znanja,
vestina i nadina rada ru¢no spremljenih proizvoda od brasna i ostalih
gastronomskih vestina karakteristi¢nih za podrugje Kikinde.

e Stvaranje brenda lokalnih proizvoda kreativnog sektora inspirisanih
vrednostima i identitetom Suvace (zanati, suveniri, lokalni proizvodi od
bundeve i brasna, itd.) i uspostavljanje prodajne plafrome (Creative
Kikinda: Food Art Expo) i prodajnog prostora za ove proizvode.

e Privlaenje investicija u lokalnu opstinu u oblasti pekarske industrije kroz
brendiranje Suvace kao simbola Kikinde i podizanje vidljivosti opstine
kao mesta u kome se nalazi jedina ocuvana suvaca na Balkanu.

e Doprinos povecanoj vidljivosti i znanju o privatno-javnom partnerstvu u
odrzivom koris¢enju spomenika kulture.
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4. Analiza trzista, ekonomsko vrednovanje kulturnog
nasleda i rehabilitacioni potencijal

Analiza trzista

Analiza trZiSta i procena rehabilitacionog potencijala predstavljaju najznacajniji
deo biznis plana. Analiza trzista je postupak sagledavanja projekta rehabilitacije
u odnosu na opsti poslovni ambijent i socioekonomsko okruZzenje u kome se
realizuje. Analiza trziSta obuhvata dva segmenta: 1. analizu makrookruZenja i 2.
analizu mikrookruZenja.

Analiza makrookruZenja treba da pruzi Siru sliku o ekonomskim, demografskim,
prirodnim, politickim i socioekonomskim faktorima odredenog prostora ili
mikrolokacije na kojoj se realizuje projekat. Termin ,,makro“ znadi da se
sagledava celokupnost, a ,,okruzenje‘ da su u pitanju svi faktori koji na posredan
nacin mogu uticati na realizaciju projektne ideje. U zavisnosti od znadaja i
kompleksnosti projekta to moze biti teritorija opStine, grada ili okruga.

Analize u ovom delu treba da omoguce jasno sagledavanje:

e prirodnog okruzenja (geografske karakteristike, saobradajna povezanost)

e demografskog okruzenja (demografska struktura i kretanja na odredenom
prostoru)

e ekonomskog okruZzenja (analiza i kretanje zaposlenosti, analiza privredne
strukture, analiza primarnog i sekundarnog turistickog trzista i sl.)

e socio-kulturnog okruZenja (navike, vrednosti, analiza suprastrukture za
kulturno-turisticki razvoj, kulturna participacijaisl.) i

e politicko-pravnog okruZenja (strateski planovi, razvojne strategije,
urbanisti¢ko-planska dokumenta i sl.).

Analiza mikrookruzenja treba da pruZzi sliku o konkurentskim proizvodima koji
mogu da zadovolje sli¢nu potrebu kao i nas program. Podaci o konkurenciji nam
govore o ponudi koja postoji na trzistu i o organizacijama koje nam u budu¢nosti
mogu biti konkurenti. Zanemarivanje konkurencije je jedna od lestih greSaka
organizacija koje deluju u oblasti kulture. Konkurencija moze biti od strane
kulturnih ustanova i organizacija koje zadovoljavaju istu potrebu i konkurencija
istovrsnih kulturnih sadrZaja. Kada god se razmislja o konkurenciji, uvek treba
imati u vidu da posetioci donose odluke kako da provedu svoje slobodno vreme.
Oni ga mogu utrositi na posetu jednom ili drugom kulturnom dogadanju ili
obilasku objekta sa spomenickim vrednostima.
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Konkurencija koja zadovoljava istu vrstu potrebe obuhvata sve organizacije koje
pruzaju sadrzaje koje najSira populacija moze posecivati u slobodno vreme i koji
im mogu podmiriti rekreativne i kulturne potrebe u najSirem smislu. Tu se misli
na institucije koje organizuju sportska desavanja, kulturne programe, zabavne
programe, restorane, koncerte, radio, televiziju, i druge vrste medija, drustvena
okupljanjaisl.

Konkurencija istovrsnih kulturnih sadrZzaja odnosi se na organizacije koje pruzaju
istu vrstu programa koja moze da podmiri konkretna kulturna interesovanja nase
publike (muzeji, bioskopi, pozorista, galerije, itd.).

Analizu konkurencije najbolje je sprovesti tako Sto ¢e tehnicki tim organizovati
sastanak na kome ce svako od ¢lanova tima samostalno izneti svoje zakljucke o
institucijama koje smatra da mogu biti potencijalna konkurencija programu. Ova
analiza zapocdinje istrazivanjem konkurencija, njihovih programa, radnog
vremena, i drugih vaZznih aspekata, a svaki od potencijalnih konkurenata mogao
bi da se izanalizira kroz odgovore na sledeca pitanja:

e Ko su nasi konkurenti i koju vrstu programa nude?

e Podemu su poznati programi/sadrzaji nasih konkurenata?

e Kojaje ciljna grupa nasih konkurenata?

e Sta mi mozemo ponuditi inovativnije u odnosu na njih? (radno vreme,
cena ulaznice, promocija, programi, specijalni dogadaji, itd.)

Nakon toga, svi ¢lanovi tehnickog tima mogu izneti svoje analize i kroz diskusiju
dodi do zajednickih stavova po pitanju konkurencije i pozicioniranja sopstvenog
projekta u odnosu na postojece sadrzaje.

Najvedi broj podataka koje koristimo u analizi trziSta nac¢i ¢emo u biltenima
zvanicnih statistickih zavoda. U nekim drZzavama statisticki zavodi imaju svoje
decentralizovane regionalne kancelarije koje prikupljaju podatke na nivou
okruga ili opStina. Znacajan izvor podataka jesu i statisticki bilteni koji pokrivaju
osnovnu statistiku na nivou opstina i okruga (npr. u Srbiji vec¢ina podataka na
nivou opstina moze se nadi u statistickom biltenu Opstine i okruzi u Srbiji).
TuristiCcke organizacije na nivou opStine mogu biti dobar izvor podataka o
lokalnoj turistickoj poseti, a njihovi izvestaji o radu materijal iz koga mozemo
izvuci podatke o kretanjima na primarnom turistickom trziStu. Podatke o lokalnoj
ekonomiji naj¢es¢e poseduju privredne komore na nivou regiona, kao i
sekretarijati za privredu pri opStinama. Vazan izvor podataka mogu biti i lokalna
udruZenja preduzetnika. Svi ovi izvori poznati su kao sekundarni izvori podataka.



Gde moZemo nadi podatake:

e Bilteni statistickih zavoda i njihovih lokalnih i regionalnih kancelarija
(statisticki godisnjaci, ankete o radnoj snazi, izvestaji o turistickom prometu,
popisi stanovnistva, ekonomske analize i dr.)

e |zvestajii publikacije privrednih komora

e |zvestajii publikacije lokalnih udruZzenja preduzetnika

e  Strucni casopisi

e Publikacije medunarodnih organizacija kao Sto su Svetska turisticka
organizacija, EUROSTAT, i dr.

e Izvestaji lokalnih turistickih organizacija

e Izvestaji i publikacije opstinskih sluzbi (sekretarijat za privredu, urbanizam,
turizam, kultura, itd.)

e Veb prezentacije poslovnih i strukovnih udruzenja, NVO, klastera, itd.

e Strateski dokumenti opstina ili okruga

e Analize participacije u kulturi, socioloska istrazivanja

Primarni izvori podataka jesu oni koje sami prikupljamo anketama ili drugim
vidovima terenskog istrazivanja. Metode prikupljanja primarnih podataka mogu
biti kvalitativnog i kvantitativnog karaktera.

Kvantitativna istraZivanja su najceSc¢e ankete. Svrha ankete je do¢i do procena
odnosno numerickih opisa pojave koju posmatramo. Anketa se sastoji od
sastavljanja anketnog upitnika i uputstava za anketare. Sakupljanje anketnih
odgovora moZe se sprovesti: telefonskim putem, li¢nim intervjuom ili
elektronskim putem (veb ili imejl ankete). I1zabrana metoda zavisi od vremena
koje imamo na raspolaganju za anketu, visine budzeta i raspolozivih ljudskih
resursa. Podaci koji se na ovaj nacin prikupe neophodno je obraditi u statistickim
tabelama ili odgovarajucim statisticim programima (SPSS, Statistica i dr.). Pitanja
u anketi mogu biti razli¢itih tipova. To mogu biti zatvorena pitanja u kojima
ispitanik bira jedan ili viSe unapred ponudenih odgovora ili pitanja otvrenog tipa
kada ispitanik daje sam svoj odgovor. Za kreiranje upitnika vazno je da on bude
jasan i da ga ispitanik moze jednostavno popuniti. Naj¢eS¢ée prikupljamo podatke
za one oblasti o kojima nemamo dovoljno saznanja i kvalitetnih informacija. Za
potrebe izrade biznis plana, odredena pitanja mogu se odnositi i na elemente
nase poslovne ideje, ako bismo time Zeleli da ispitamo misljenja i stavove
potencijalnih korisnika o buduéem sadrZaju/programu koji Zelimo da uvedemo.
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Proces biznis planiranja i prikupljanja podataka za izradu biznis plana Suvace u
Kikindi sproveden je u dve faze. U prvoj fazi prikupljani su podaci koji su bili
neophodni za analizu makro i mikro okruzenja. U procesu biznis planiranja, doslo
se do zakljucka da Suvaca pruza vrlo malo mogucnosti da bude valorizovana kao
turisticka atrakcija, i da njen rehabilitacioni potencijal treba sagledavati u pravcu
unapredenja kvaliteta Zivota u lokalnoj zajednici, njenog stavljanja u funkciju
centra zajednice koji bi mogao posluziti unapredenju znanja, veStina i
osnazivanja lokalne populacije. O Suvadi su postojale preliminarne analize
antropoloskog karaktera finansirane kroz Urgentne intervencije u okviru
Ljubljanskog procesa 2 (2013). Na osnovu ovih istrazivanja, ispitani su vrednosni
stavovi lokalnog stanovnistva po pitanju Suvace, kao i njihova misljenja povodom
njene buduce namene. Odgovori su bili u formi intervjua i pokazali su nekoliko
pravaca u kojima dalje treba analizirati rehabilitacioni potencijal. Interesantno je
da se antropolosko istrazivanje poklapalo sa nalazima analize okruZenja, i da
ispitanici nisu prepoznavali Suvacu kao turisticku atrakciju, ve¢ element lokalnog
identiteta grada i unapredenja kvaliteta Zivota u zajednici. Prva anketa
sprovedena je na slu¢ajnom uzorku populacije (150 ispitanika) i sa ciljem da se
ispitaju stavovi o kulturi i kulturnom nasledu u Kikindi, ucestalost i motivima
posete bastinskih resursa, rehabilitaciji Suvace, mogudim sadrzajima i
komplementarnim uslugama, njenim identitetskim svojstvima, potencijalnoj
frekvenciji poseta u buducnosti. Rezultati ove ankete su posluZili da se bolje
definiSu trziSni segmenti buducih posetilaca, njihovi motivi, i uestalost poseta,
ocekivani programi i komplementarni sadrzaji. Suvaca sama po sebi ne moze biti
glavni sadrZaj poseta zbog fizickih svojstava, kao i ograniCenih mogudnosti
interpretacije. U grupnim diskusijama dosSlo se do zaklju¢ka da bi maksimalno
trebalo iskoristi njena identitetska svojstva kao objekta narodnog graditeljstva
koji evocira na tradicionalni Zivot vojvodanskih paora, ukuse prirode i ruralnog
Zivota. Ustanovljeno je i to da Kikindi treba neka manifestacija savremenog
formata koja komunicira sa mladom populacijom, a na osnovu konsultacija doslo
se na ideju o ispitivanju mogucénosti za pokretanje Creative Kikinda: Food Art Expo
kao centralne manifestacije modernog formata sa mnoStvom gastronomskih i
kulinarskih radionica, i sa prodajnim sajmom peciva, brasna, pekarskih proizvoda
i proizvoda lokalnog kreativnog sektora. U drugoj fazi prikupljanja podataka
sprovedeno je mapiranje kreativnih preduzetnika na teritoriji Kikinde, njihovih
proizvoda i oblastima delovanja, ocekivanjima i zainteresovanosti da ucestvuju
na ovakvom sajmu. U okviru ovoga napravljen je i direktorijum ,Kreativna
Kikinda“ u kome se nalaze podaci o preduzetnicima, NVO, pojedincima,
umetnicima koji mogu biti ucesnici sajma Creative Kikinda: Food Art Expo, ali i
partneri u kreiranju bududih sadrzaja u Suvaci.
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Kvantitativna istraZivanja se sprovode kao grupne diskusije u kojima ucestvuje
6-10 relevantnih udesnika. Oni se okupljaju da bi izrazili svoja misljenja o
odredenoj temi. Grupu uvek treba da vodi moderator koji je posebno pripremljen
za odredeni projekat, i koji se rukovodi ciljevima istraZivanja. Ispitanici se biraju
mahom iz grupe zainteresovanih strana, ali nije redak slu¢aj da se mogu
sprovoditi i razlicite grupne diskusije. Tako na primer, jedna diskusija moze da
bude sa ucesnicima koji predstavljaju zainteresovane strane, druga diskusija
moze biti organizovana sa posetiocima lokaliteta, trecu grupu mogu initi lokalni
privrednici. Prednost grupnih diskusija je da moderator i ucesnici mogu da
ostvare dublju interakciju, kao i da ucesnici mogu detaljnije da iskazu svoja
razmisljanja. Ova metoda takode omogucava da ucesnici ostvare socijalnu
interakciju i da spontano iznesu svoja misljenja. Najpoznatije grupne diskusije
jesu fokus grupe. Re¢ je o grupama izabranih ispitanika koji su dublje
ukljucuju/fokusiraju na razmatranje ograni¢enog broja pitanja. Uobicajeno
grupne diskusije traju 1,5-2 sata u zavisnosti od kompleksnosti teme za dikusiju.
Svrha grupih diskusija je da se iznesu razlicita stanovista i argumenti, a rasprava
se moZze produbljivati u pravcu koji se ucini da je najpodesniji za dobijanje
relevantnih podataka.

Smernice za grupne diskusije

e Identifikujte teme i oblasti za grupne diskusije

e Napravite vodi¢ za moderatora i njegovo upoznavanje sa projektom

e  Odredite ucesnika grupne diskusije

e Odredite mesto i vreme realizacije grupne diskusije

e ZabeleZite verbalne i neverbalne iskaze ispitanika

e Izbegavajte sluzbene prostorije za grupne diskusije, jer to moze stvoriti
manju iskrenost ispitanika

e Blagovremeno pripremite ucesnike o temi diskusije (pozivna pisma, usmena
objasnjenja)

e Nakon sastanka sastavite pisani izvestaj ili informaciju koja ¢e sadrzati glavna
zapazanja, kao i zakljucke

e Ukoliko je re¢ o diskusiji u kojoj ucesnici trebaju da preuzmu neku aktivnost,
utvrdite rokove i opiSite zadatke
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Ekonomsko vrednovanje kulturnog nasleda i
rehabilitacioni potencijal

Poslednjih deset godina mogu se oznaditi kao period intenzivhog ekonomskog
tretmana kulturnog nasleda u svetskim okvirima. Rastudi znacaj kulturnih resursa
u socioekonomskim strukturama i bogadenju razvoja, ucinili su da ovi procesi
budu oznadeni terminima poput ,,kulturalizacija ekonomije (Ellmmeier, 2003) ili
,,kreativizacija razvoja‘ (Rikalovi¢ i Miki¢, 2011), a njima se istie centralni znacaj
kulturnih resursa u razvoju druStva i privrede. U kreativnoj ekonomiji koja
objedinjuje ekonomiju, kulturu, nauku i obrazovanje znacaj bastine je visestruk.
Prvo, bastina osigurava kulturni kontinuitet, proces identifikacije i jacanja
odredenog identiteta unutar zajednice. Zatim, bastina je baza znanja za razvoj
kreativnog drustva i privrede, jer njeno dokumentovanje, istraZivanje,
vrednovanje i konzervacija omogucavaju unapredenje inovacionog kapaciteta
drustva i razvoj odrzivih kreativnih industrija. Bastina kao skup fizickih artefakta i
nematerijalnih atributa zajednice cuvar je kulturnih kodova i arhetipova koji
definiSu autenticno stvaralastvo odredenog prostora. Ona se stalno razvija,
reinterpretira i iznova stvara, pruzajudi inspiraciju za savremeno stvaralastvo,
inovacije i razvoj novih kreativnih vestina. Imajudi u vidu ovo, veoma je vazno
stru¢no ekonomsko vrednovanje resursa kulturnog nasleda.

Proces ekonomskog vrednovanja nasleda i procene rehabilitacionog potencijala
je postupak kojim se utvrduje upotreba kulturnih dobara i procenjuju ekonomski
efekti koje ona mogu imati na lokalnu ekonomiju. Drugim rec¢ima, ekonomskom
valorizacijom utvrduje se ekonomski potencijal kulturnog dobra, sa aspekta
mogucénosti za razvoj privrednih delatnosti. Kako je ekonomska vrednost
kulturnog dobra znatnim delom uslovljena iz njenih sociokulturnih vrednosti,
ovaj proces zahteva prikupljanje svih relevantnih podataka, analizu trZista,
participativni postupak sa zainteresovanim stranama, analizu postojedih
strategija i javniih politika, itd. Zatim se pristupa sintezi svih informacija dobijenih
istrazivanjem, i kroz cost-benefit analizu identifikuje rehabilitacioni potencijal.
Rehabilitacioni potencijal treba shvatiti u najSirem smislu, kao ukupnost
ekonomskih snaga koje poseduje odredeno kulturno dobro.

Ekonomski efekti koje rehabilitacija naslede moze stvoriti mogu se podeliti na
direktne i indirektne.

Direktni ekonomski efekti najc¢esc¢e se povezuju sa neposrednim ekonomskim
koristima kulturnog dobra koji se pojavljuju tokom faze rehabilitacije i kasnije,
upotrebnom kulturnog dobra. To su: vrednost investicionih radova, broj
zaposlenih osoba koji ¢e raditi na radovima rehabilitacije, ukoliko je finansirano
eksternim sredstvima znacajan je i nivo novcanih tokova koji ¢e na ovaj nacin
dodi u lokalnu ekonomiju, broj zaposlenih koji ¢e upravljati kulturnim dobrom
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nakon njegove rehabilitacije, generisanje prihoda od koris¢enja kulturnog dobra
(iznajmljivanje prostora, upotreba Ziga lokaliteta, itd), nov¢ani tokovi koji poticu
od koris¢enja proizvoda/usluga koji se konstituisu oko kulturnog dobra (npr.
ulaznice u muzeje, ulaznice za obilazak lokaliteta, mer¢edajzing, itd).

Indirektni ekonomski efekti su oni koje bastina ima na Sire ekonomsko
okruzenje. To su efekti koje kulturno naslede ima na unapredenje lokalne
ekonomije, teritorijalnog identiteta mikrolokacije na kojoj se nalazi, migracije
stanovniStva, bezbednost podrudja, unapredenje trzista radne snage, povecanje
vrednosti nekretnina na odredenom prostoru, privlaéenje investicija,
unapredenje poslovne klime, unapredenje javne bezbednosti, unapredenje
kvaliteta Zivota gradana, socijalnu adaptiblinost pojedinaca i grupa, inovacioni
kapacitet zajednice, razvoj kreativnog preduzetnistva i kreativnih industrija, itd.

Najcesce se sagledavanju indirektnih ekonomskih efekata pristupa kako bi se
demonstrirao ekonomski znacaj bastine iz ugla indirektnih i indukovanih efekata
i time opravdala ulaganja u rehabilitaciju kulturnih dobara. Danas se, u svetlu
indirektnih ekonomskih efekata, najveci znacaj bastine na socioekonomski razvoj
prepoznaje u razvoju kreativnog preduzetniStva i kreativnih industrija.

Kreativne industrije predstavljaju skup delatnosti ¢iji proizvodi/usluge nastaju
kao ishodiSte kreativnih procesa. Ovi procesi kredu se od kreativnosti
materijalizovane u proizvodima diji je estetski/simbolicki karakter ne samo
dominantan, nego i konstitutivni element, sve do procesa koris¢enja kreativnih
vestina u proizvodnji ekonomskih dobara, kod kojih je simbolicka funkcija
sekundarna, i usaglasena sa njihovom upotrebnom funkcijom. Danas je jedna od
najrasprostranjenijih definicija ona koja potice iz UNESCO Konvencije o zastiti i
unapredenju raznolikosti kulturnih izraza (2005). Prema UNESCO (2005) definiciji
“kulturne industrije podrazumevaju industrije koje proizvode i distribuiraju
kulturna dobra i usluge, a one obuhvataju delatnosti, dobra i usluge koje imaju
odredeni nivo kvaliteta, upotrebu i svrhu, sadrze ili prenose kulturne izraze, bez
obzira na komercijalnu vrednost koju mogu da imaju.” Ova definicija osim
klasi¢nih  kulturnih i umetnickih delatnosti ovim konceptom obuhvata i
transferzalne oblasti poput obrazovanja i naucnog istraZivanja u oblasti
drustvenih nauka.

Kreativno preduzetnistvo zasnovano na bastiinskim resursima predstavlja skup
delatnosti dijim proizvodima i uslugama ekonomsku vrednost daje kreativni rad
utemeljen na poznavanju istorije, umetnosti i kulture. To je preduzetniStvo
inspirisano kulturnim kodovima i arhetipovima koje ¢uva bastina, interpretirano
u savremenom kontekstu. Ukoliko se ovaj vid preduzetniStva temelji na nacelima
koja omogucavaju odrzivost bastinskih resursa, onda se putem njega mogu
osigurati i dodatna sredstva za zastitu i oCuvanje kulturnog nasleda i jacati brend

kulturnog dobra.
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Opravdanost za razvojne pristupe orijentisane ka kreativnim industrijama i razvoju
lokalne ekonomije kroz bastiinske resurse ogleda se kroz posledi¢ni ekonomski
uticaj koje one imaju na brendiranje podrucija (posebno ruralnih) kao kreativnih
entiteta. Time bastina, prirodna dobra, predeli ocuvanog biodiverziteta,
tradicionalno znanje, vestine i kreativnost odredenih podrudija (npr. stari, retki i
umetnicki zanati) postaju glavni pokazatelji dinamizma i inovativnosti u lokalnoj
ekonomiji, narocito ruralnoj (Zaki¢, Rikalovi¢, Stojanovic 2011).

U ekonomskoj valorizaciji kulturnog nasleda, treba se osvrnuti i na Cinjenicu da je
prisutan trend da se narativi koji opravdavaju visoke investicije u turizam
karakteriSu jednostrano3¢u, pa cak i glorifikacijom ove oblasti i mitologizacijom
njene razvojne uloge. Ne ulazedi dublje u ovaj parcijalni pogled na pitanje odnosa
turizma i bastine, uvek treba imati u vidu da infrastrukture za razvoj kulturnog
turizma i kreativne privrede nema ukoliko u odredenom drustvu izostaje
odgovoran odnos prema bastini i njenim vrednostima. Drustva koja odgovorno
upravljaju ovim resursima imaju predispozicije da medunarodnoj turistickoj sceni
i kreativnoj privredi ponude sadrZaje koji su sa stanoviSta ekonomije i kulture
atraktivni po svim svojim atributima - kuriozitetnim, estetskim i atributima
znamenitosti.

Kao Sto smo istakli bastina stvara vrednosti na kojima se temelje usluge i
proizvodi, a turizam je samo jedan od vidova njihove ekonomske potrosnje.
Turisti¢ka upotreba kulturnih dobara nekada moZze ugroziti ocuvanje njihovih
vrednosti (kao Sto to pokazuje studija slucaja Blagaj kod Mostara), ukoliko se
procesima turisti¢ckog koriS¢enja nasleda ne pristupa na strucan, sistemski i
multidisciplinaran nacin. Zbog toga u sagledavanju ekonomske vrednosti nasleda
kroz razvoj turizma, treba biti paZljiv i oprezan, i uvazavati sve rizike koje
turisticka ekspolatacija kulturnog dobra moZe imati. Ovde treba imati u vidu i
Cinjenicu da ukoliko ne postoji osnovna turisticka infrastruktura (hotelski
kapaciteti, saobradajna infrastruktura, itd) na teritoriji koja se moze kvalifikovati
kao potencijalno primarno i sekundarno turisticko trziSte, preduslova za
turisticku upotrebu bastine u tekuc¢im okolnostima nema.

Kako bi se Sto bolje uvidela ogranicenja u turisti¢koj valorizaciji, preporudljivo je
uporedo sa analizorm trZiSta izraditi i brzi test za turisticku valorizaciju kulturnog
dobra. On treba da posluzi Sto realnijoj proceni mogudnosti turistickog
koris¢enja kulturnog dobra.

Da bi kulturno dobro moglo da bude ponudeno na turistickom trziStu
neophodno je da bude ispunjeno nekoliko uslova:

e da postoji hotelska infrastruktura,
e da postoje turisticka preduzeda i pruzaoci usluga,
e da postoje ljudski resursi koji mogu da opsluze turisticku privredu,

e da postoji dobra saobracajna infrastruktura,
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e  blizina emitivnih trzista,
e daje balansiran odnos cene i kvaliteta turisticke usluge,

e da postoje atraktivni sadrzaji na osnovu kojih se moZe pozicionirati
turisticki proizvod.

Uglavnom se brzi test turisticke valorizacije kulturnog dobra sprovodi kako bise
odgovorilo na dva kljuna pitanja: koje su mogucnosti turisticke posete
kulturnog dobra i kakve su turisticke potrebe za atraktivhostima koje odredeno
kulturno dobro poseduje. Brzi test turisticke valorizacije zasnovan na WTO
modelu (metod Svetske turisticke organizacije) i putem njega se ocenjuju slededi
faktori prema kvalitetu - od ,,odli¢nog” (ocena 5) do ,,lo$eg* (ocena 1):

e turisticka urbanizacija - proceniti kvalitet i vrstu postojece opremljenosti
prostora, izgradenosti osnovnih i dopunskih objekata, informativne
table, putokazi, itd.

e turisticka i transportna infrastruktura — proceniti kvalitet hotelske i
vanhotelske infrastrukture, transportne infrastrukture i
komplementarne turisticke ponude (restorani, klubovi, turisticke
agencdije, itd),

e blizina emitivnih turisti¢kih centara — proceniti blizinu turistickih centara
koji mogu posluZiti kao emitivna turisticka trziSta,

e turisticka atraktivnost — proceniti koliko je kulturno dobro privlacno za
turiste i kolika je njegova posecenost,

e potencijalni rizici o€uvanja i odrzivosti kulturnog dobra, usled turisticke
eksploatacije.

Sto je maniji broj bodova koje odredeno kulturno dobro ima, to su manje
mogucénosti za ekonomsku valorizaciju kroz turizam. Takode, vazno je
napomenuti da se turizam danas smatra klasi¢nim i cesto jednostranim
pogledom na ekonomsku valorizaciju kulturnog nasleda, a sve je dominantniji
pristup Sireg sagledavanje nasleda u smislu razvoja lokalnih kreativnih industrija i
kreativnog preduzetniStva baziranog na resursima nasleda.






PRIMER IZRADE ANALIZE TRZISTA | PROCENE
REHABILITACIONOG POTENCIJALA






77

Analiza trzista i procena rehabilitacionog potencijala

Suvace u Kikindi*

Spomenik kulture Suvada nalazi se na teritoriji opStine Kikinda koja pripada
Severnobanatskom okrugu. Kikinda se nalazi na veoma dobroj geostrateskoj
poziciji na 7,5 km od granice sa Rumunijom i 60 km od madarske granice i
predstavlja najvedi pogranicni grad duz Citave srpsko-rumunske granice. Opstinu
¢ini grad Kikinda i 9 naseljenih mesta. Sociodemografska struktura pokazuje da
ova opstina ulestvuje sa oko 40% u ukupnoj populaciji Severnobanatskog
okruga. Prema etnic¢koj strukturi u opstini Zivi oko 75% Srba, Madari ¢ine oko 12%,
dok 13% Cine ostale nacionalne pripadnosti.

Privrednu strukturu opstine Kikinda uglavnom d<ini preradivacka industrija -
metalska industrija, prerada gasa, izrada crepova i opeka, hemijska industrija i
prehrambena industrija. U pogledu privredne razvijenosti opstina Kikinda
pripada kategoriji opStina Il reda razvijenosti, sa ostvarenim makroekonomskim
pokazateljima od 80% od proseka za republiku. Zbog velikih industrijskih
konglomerata (Livnica ,,Kikinda“, ,Le Belier Kikinda“, , Toza Markovi¢“, MSK
Kikinda) metalske industrije, crepova i opeke, proizvodnje metanola i siréetne
kiseline, privreda opstine Kikinda je izvozno orijentisana i izvoz njene privrede
¢ini oko 63% ukupnog izvoza Severnobanatskog okruga. Prve fabrike u Kikindi
pocele su da rade sredinom XIX veka: Damfilov parni mlin 1862. godine (danasniji
,,Kikindski mlin“), Bonova ciglana 1866. godine (sadasnja , Toza Markovi¢“),
Piram - fabrika za proizvodnju kreme za obuéu 1900. godine (,,Hemik‘ Kikinda),
Bonova livnica Zeljeza i tempera 1908. godine (Livnica ,,Kikinda“), sto sve govori
o dugoj tradiciji razvoja industrijske baze ove opstine. Znacajni privredni
kapaciteti mogu se nadi u oblasti poljoprivredne proizvodnje i prehrambene
industrije. Pored prerade povrca i mesa, narocito se istiCe oblasti proizvodnje
brasna, pekarskih proizvoda, keksa, kola¢a, a u okolnim selima i proizvodnja
mleka i mlecnih proizvoda (poznati mokrinski sir). Podrudje Kikinde je zbog
specifi¢nih atmosferskih prilika izuzetno pogodno za sva vrsta Zita Sto je i bio
preduslov za razvoj proizvodnje brasna i pekarske industrije. Kikindski mlin (koji
za svoja brasna koristi logo na kojem se nalazi kikindska Suvaca) svoj razvoj
zapoceo je izgradnjom Zeleznice Bec-Budimpesta—-Segedin-Kikinda-Temisvar i
izgradnjom parnog mlina 1869. godine. Banatsko Zito tog vremena bilo je vrlo
cenjeno, a o kvalitetu ,,Kikindskog brasna“ govore i arhivski zapisi da su na
etiketama iz 1885. stajale medalje sa sajmova iz Beca, Minhena, Budimpeste,
Pariza i Londona.

* Ova analiza nastala je u okviru pilot programa mentorskog rada na izradi biznis planova
(2014) koji je koordinirao Savet Evrope, kao deo zajedni¢kog programa Evropske unije i
Saveta Evrope Ljubljanski proces: rehabilitacija naseg zajednickog nasleda.
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Neki zapisi govore o tome da se na beckom dvoru u XIX veku koristilo upravo
kikindsko brasno iz Damfilovog parnog mlina iz Kikinde. Tradiciju proizvodnje
,»Kikindski mlin“ sada u vlasniStvu ,,Agrokora‘, nastavlja i danas, proizvodeci
razliCite vrste brasna i drugih proizvoda i smesa od pSenice i drugih Zita. Prema
delatnostima, na podrucju opStine Kikinda dominira najveée zaposljavanje u
sektoru preradivacke industrije sa oko 30%, potom sektori trgovine, obrazovanja
i zdravstva sa oko 5%. Najveli broj zaposlenih, oko 85%, radi u privrednim
delatnostima. Primetno je da iako je odrZzan relativno stabilan broj zaposlenih,
narocito u periodu krize, tempo zaposljavanja, narocito Zena, znatno je sporiji, u
odnosu na muskarce. Nezaposleni ¢ine 14% ukupnog aktivnog stanovnistva (94
osoba na 1000 stanovnika), od ¢ega oni koji prvi put traze zaposlenje ¢ine oko
24%. Zene ulestvuju sa oko 50% u ukupnom broju nezaposlenih u Kikindi, a kao
ranjiva kategorija na trziStu rada, predstavljaju tesko uposljivu radnu snagu.
Prema podacima lokalne sluzbe zaposljavanja najvedi broj nezaposlenih Zena je
sa niskom i srednjom stru¢nom spremom, kao i bez kvalifikacija, kao i one u viSim
starosnim grupama. Ovakvo stanje nam govori o nepovoljnoj makroekonomskoj
slici na lokalnom trzistu rada, na nedovoljnu iskoris¢enost radnog Zenskog
resursa i nedovoljnu iskoriS¢enost Zenske radne snage, nedovoljnu razvijenost
lokalne ekonomije za apsorbovanje Zenskog radnog kontingenta i njihovo nisko
uceSce u lokalnoj ekonomiji.

Na teritoriji opstine Kikinda, u 2013. godini, poslovalo je 410 preduzeda i 1353
preduzetnika. Podaci o strukturi ekonomije, pokazuju da je lokalna ekonomija
segmentirana na velika preduzeéa (metalske, prehrambene, hemijske i dr.
korporacije) i odredeni broj preduzetnika. Od ukupnog broja preduzetnika oko
12% (106 preduzetnika) ostvaruju promet vedi od 30.000 evra, a najvedi broj njih
zaposljava do 2 zaposlena. U najevecem broju slucajeva u pitanju su porodicne
radnje. Prema broju registrovanih preduzetnika Kikinda se je se nalazi ispred
proseka Republike sa pokazateljem da na svakih 1000 stanovnika dolazi 22
preduzetnika, Sto je u odnosu na prosek Republike za oko 35% nize.

Prema evidencijama o prometu turista Republi¢ckog zavoda za statistiku Srbije
broj dolazaka turista i ostvarenih nocenja u opstini Kikinda se smanjuje od 2006.
Prose¢na godiSnja stopa pada turistickog prometa na primarnom turistickom
trzistu iznosi oko 9,5%. U 2013. godini ovu opSstinu je posetilo oko 4395 turista,
Sto je Cinilo oko oko 40% ukupnog broja turista koji su posetili Severnobanatski
okrug. Od ovog broja, znacajni je broj sezonskih radnika koji su angazovani u
kompanijama sa ispostavama u Kikindi, uklju¢ujudi najveci broj njih u Naftnoj
industriji Srbije. Razvoj turizma u opstini Kikinda je slican kao i u celokupnom
Severnobanatskom okrugu, koji karakteriSe nedovoljno razvijena materijalna
osnova za razvoj turizma, ukljucujuéi i putnu infrastrukturu, nedovoljna
promocija i nedovoljno atraktivni i prilagodeni turisticki sadrzaji i infrastruktura
savremenom turisti.
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Struktura turisticke traZnje u Severnobanatskom okrugu, 2006-2012.

Posetioci Nocenja
godina ukupno  domaci strani ukupno domadi  strani
2006. 23271 20794 2477 154966 147542 7424
2007. 33321 26009 7312 165170 139400 25770
2008. 29510 23001 6509 142690 123582 19108
2009. 24538 18372 6166 131523 112765 18758
2010. 25279 18926 6353 127150 108974 18176
2011. 20862 14654 6208 105722 83431 22291
2012. 17010 12094 4916 78305 63048 15257
Stopa rasta -5,2% -9% 1% -11,4% -14,2% 12%

Izvor: Opstine u Srbiji 2007-2010; OpStine i regioni u Srbiji, 2011-2013.

Nekvalitetna materijalna osnova za razvoj turizma narocito je vidljiva kod pada
broja poseta stranih turista, koja samo u Kikindi beleZi prose¢an godisnji pad od
20%. Prosecan broj nocenja po turisti je oko 6,2 dana, a na njegovu duZinu utice
broj boravaka onih koji u Kikindu borave poslovno, a ne iz turistickih motiva.

Promet turista na teritoriji opstine Kikinda, 2006-2012.

Posetioci Nocenja

godina ukupno domacdi strani ukupno domacdi strani
2006. 7758 5822 1936 23438 19299 4139
2007. 11657 8470 3187 39335 29033 10302
2008. 10394 7645 2749 27940 21589 6351
2009. 6823 4793 2030 19320 14447 4873
2010. 7088 5045 2043 24683 20010 4673
2011. 4988 3681 1307 19985 16766 3219
2012. 4395 3838 557 26936 25200 1736
Stopa rasta -9,5% -7% -20,7% 2,3% 4,4% -14,5%

Izvor: OpStine u Srbiji 2007-2010; OpSstine i regioni u Srbiji, 2011-2013.

Prosecna duzZina boravka nerezidenata Kikinde procenjuje se na maksimalnih 2
dana. U ovu evidenciju ne ulaze ekskurzionisti i jednodnevni posetioci koji u Kikindi
borave manje od 24 h, kao i oni koji ne ostvaruju prenociste u ovoj opstini.

Materijalnu osnovu za razvoj turizma u opstini Kikindi ¢ini 11 smestajnih
kapaciteta sa ukupno 209 soba i 496 broja lezaja. Od toga u javnoj svojini je 325
broja leZaja u hotelu Narvik, motelu Lovac, CS Jezero i Dom uclenika Nikla
Vojvodic. Privatni smeStajni kapaciteti raspolaZu sa 7 objekata i ukupno 44 sobai
170 smestajnih lezaja. Svi smesStajni kapaciteti su nize kategorizacije — pretezno
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hoteli i konaciSta. Osim niskog kvaliteta materijalne baze za razvoj turizma,
Opstina Kikinda nasuprot dobrom geografskom poloZaju i blizini granice sa
Rumunijom, ne poseduje nijedan grani¢ni prelaz koji je u funkciji. Grani¢ni prelaz
Nakovo privremeno se otvara krajem decembra nekoliko dana. OpSstina Kikinda
vodi intenzivne konsultacije sa srpskim i rumunskim partnerima radi trajnog
otvaranja drumskog granicnog prelaza Nakovo-lLunga i njegove
prekategorizacije u medudrzavni. Najblizi drumski medunarodni granicni prelaz
sa Rumunijom je Srpska Crnja - 30 km od Kikinde, kao i grani¢ni prelaz u
potpunosti u upotrebi Vatin-Moravica, koji je udaljen od Kikinde na 100 km.
Prosecan godisnji broj putnika koji ulazi u zemlju na grani¢cnom prelazu Srpska
Crnja je oko 148000 ulaza putnika i oko 158000 izlaza putnika. Ovo govori o
moguénostima za razvoj tranzitnog turizma u bududnosti sa povremenim
posetama do 1 sat u Kikindi, a nakon otvaranja i normalizacije grani¢nog prelaza
koji je na maloj udaljenosti od Kikinde. Zeleznica u Kikindi ima dugu tradiciju, jer
je 1857. godine izgradena pruga Segedin-Kikinda-TemiSvar, koja je i sada u
potpunoj funkciji, ali samo na relaciji izmedu Temisvara i Kikinde. Trenutno
postoje dva polaska dnevno iz Kikinde za Zombolj, a odatle neposredno po
dolasku i voz za TemiSvar, i obrnuto.

Sekundarno turisticko trziSte predstavlja Banja Kanjiza na 56 km od Kikinde,
banjsko leciliste sa prosecnim brojem dolazaka 5400 godiSnje i oko 8900 nocenja
u godini, banja u Melencima na oko 40 km od Kikinde, grad Zrenjanin na 58 km i
grad Novi Becej na 39 km od Kikinde. Trenutno nema podataka da li se ova
mesta mogu smatrati mikroemitivnim turistickim trZiStima u odnosu na Kikindu i
da li bi posetioci ovih mesta dolazili u obilazak kulturnih atrakcija opstine Kikinde,
ali je procena da se zbog blizine sekundarnog turistickog trZista u odredenoj
meri moZe uticati na dnevne migracije (1-2 sata) posetioca Banje Kanijize i banje
u Melencima ka Kikindi s obzirom na to da je re¢ o zdravstenim banjskim
mestima bez adekvatne ponude u obasti kulture i razonode.

Primarna vizija spomenika kulture Suvaca je njegovo pretvaranje u community
centar koji ¢e pomodi razvoju i unapredenju kulturnih potreba lokalnog
stanovista i razvoju odrZivog preduzetniStva baziranog na resursima
nematerijalnog kulturnog nasleda. Ovom vizijom predvida se transformacija
Suvace u punkt za kulturne sadrzaje, edukaciju i razvoj vestina lokalnog
stanovniStva kao i njeno pretvaranje u prodajni prostor i mesto za razvoj
brendova lokalnih proizvoda zasnovanih na identitetu Suvace i nematerijalnom
nasledu ovog prostora. Kikindska Suva¢a na ovaj nadin bi¢e predstavljena kao
jedinstveni objekat narodnog graditeljstva, koji ¢uva i evocira secanja na
tradicionalni Zivot vojvodanskih paora, ukuse prirode i ruralnog Zivota i punkt za
razvoj odrzivog preduzetniStva i ekonomskog osnaZivanja lokalne populacije,
prvenstveno Zena i mladih. Ova vizija u skladu je sa lokalnim strateSkim
dokumentima, prvenstveno Strategijom odrzivog razvoja Opstine Kikinda (2014)
i njenim principima, ali ujedno i dodaje novu vrednosti klasi¢nom videnju ovog
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spomenika kulture kao mesta za nove kulturne sadrzaje, podvlaceci njegovu
ulogu u razvoju znanja i unapredenju vestina lokalnog stanovnistva i njegovom
ekonomskom osnazivanju kroz odrzivo preduzetnistvo zasnovano na
nematerijalnoj bastini. SuStina razvoja lokalnih kreativnih i gastronomskih
poslova jeste povezivanje i umrezavanje postojecih mreza i pojedinaca i njihovih
aktivnosti (procene su da ih ima lokalnih proizvodaca koji spadaju u ovu grupu
ima oko 200), kako bi se podstakla veéa ponuda i profilisanost ovih proizvoda,
Sirenje trziSta i mogucnosti za plasman proizvoda. Planirano umrezavanja
podjednako je znacajno i sa udruzenjima relevantnih poljoprivrednih proizvodaca
i poljoprivrednih gazdinstava kojih ima oko 4900, kako bi se kroz saradnju zanata
unapredila konkurentnost poljoprivredne proizvodnje i ona ,,brendirala® kroz
autohtoni izraz stvaraoca ovog podrudja. Suvala kao lokalna i regionalna
turisticka atrakcija prepoznata je u Strategiji razvoja turizma Banata (2008) kao i
Lokalnom planu ekonomskog razvoja (2010-2014), medutim, ovakvo videnje
Suvade moze se smatrati preambicioznim u sadaznjim okolnostima, zbog ved
iznetih ogranicenja u vezi sa materijalnom osnovom za razvoj turizma u opstini
Kikinda i Severnom Banatu.

U smislu konkurencije, na teritoriji Severnog Banata ukupno je 60 nepokretnih
kulturnih dobara, od cega 23 od velikog znadaja, a 4 od izuzetnog, oko 50
manifestacija i 96 kulturnih organizacija i ustanova koje organizuju sadrzaje
kulturno-turistickog karaktera. Samo na teritoriji Kikinde moZe se redi da
konkurenciju predstavlja 14 nepokretnih kulturnih dobara, oko 25 organizacija i
njihovi programi i 41 manifestacija kulturno-turistickog karaktera.

Kao glavni konkurenti mogu se smatrati programi Narodnog muzeja Kikinda,
manifestacija ,,Dani ludaje“, Zetvene svecanosti u Sajanu i ,,Svetsko prvenstvo u
tucanju jaja“, koje se svake godine na Uskrs odrzava u Mokrinu, selu udaljenom
12 km od Kikinde. Mokrin, takode sam po sebi predstavlja konkurenta kao mesto
u kome je roden pesnik Miroslav Mika Anti¢. U ovom selu se organizuju i druge
manifestacije kao Sto je ,,borba gusana“. U proteklih nekoliko godina u Mokrinu
se razvija i kulturni kompleks ,,Ku¢a na ravhom bregu, u kome se organizuju
kreativne radionice sa gastronomskom tematikom, izlozbe, likovne kolonije,
regionalni susreti pisaca, koncerti i sl. Ipak iz Sirokog spektra kulturnih sadrzaja,
izdvojili smo nekoliko njih koji po svojoj tematici i programskom konceptu nude
sadrzaje koji mogu podmiriti kulturne potrebe koje bi pruzila i Suvaca. U tabeli
koja sledi predstavljena je analiza glavnih konkurenata.
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U pogledu rehabilitacije Suvace i uklju¢ivanja u kulturno i kasnije u turisticku
ponudu u odnosu na prethodnu analizu vide se nekoliko mogudih trzisnih
segmenata:

Rezidenti opstine Kikinda — prema istrazivanju sprovedenom u periodu 15-20.

maja 2014. utvrdeno je da prosecan posetilac programa povezanih sa kulturnom

bastinom (ujedno i potencijalni posetilac Suvace) ima sledece karakteristike:

e u 80% slucajeva to su osobe Zenskog pola koje u 40% slu¢ajeva imaju srednju
Skolu i uistom tolikom procentu i fakultetsko obrazovanje;

e starosno godiste je u 52% slucajeva izmedu 25-44 godina, 20% su osobe
starosne dobi 18-24 godina i 20% su osobe starosne dobi 45-65.

e U 90% slucajeva Zive u Kikindi i okolini, a samo u 4% slucajeva dolaze iz
lokalnih opStina koje se nalaze na razdaljini od 30 km od Kikinde.

e Kulturne programe i sadrzaje posecuju kolektivno - sa porodicom 48%, i
grupom prijatelja 36%, dok samo 13% posetilaca posecuju kulturne dogadaje
sami.

e Osnovni motivi posete su: 92,5% slucajeva opsti interes za kulturno naslede,
90% obrazovni razlozi i 86% prisustvovanje dogadaju. Ovi nalazi ukazuju da
potencijalni posetilac-rezident ima izrazen kulturni senzibilitet, Zelju da kroz
posetu sadrzajima unapredi svoj znanje i veStine, i da je njegovo
interesovanje povezano sa karakterom dogadaja, a ne sa lojalnosc¢u
institucije koja ga organizuje (samo 8% ispitanika pokazuje lojalnost
instituciji, dok ¢ak 82% nije lojalno instituciji koja organizuje dogadaj).

e Po pitanju ucestalosti oko 70% rezidenata Kikinde posecuje kulturne
dogadaje vise od 4 puta godisnje, od Cega 53% ispitanika poseti programe
povezane sa muzejskim sadrZajem ili nasledem jednom mesecno, a 25%
jednom godisnje. Interesantno je da ljudi nizeg obrazovanja (osnovna skola)
posecuju programe kulturne bastine u 66% slucajeva samo jednom godisnje,
dok nivo posete raste sa rastom nivoa obrazovanja. U odnosu na starosnu
dob, mlade populacije (18-25) poseluju dogadaje bastine u najvecem
procentu jednom godisnje, dok je u populaciji 25-44 i 45-66 frekvencija
poseta dogadajima iz oblasti bastine uglavnom jednom mesecno.

e Navike povezane sa posetom kulturnim dogadajima su u 25% odlazak u
kupovinu, 60% poseta ostalim kulturnim sadrzajima i 13% odlazak u restoran.
Povezivanje sa nekim od ovih navika, a posebno sa postojeéim
manifestacijama koje imaju dugogodidnju tradiciju (Dani ludaje, Zetelacke
svedanosti) mogu doprineti boljoj poseéenosti Suvace. Interesantno je da u
vedini slucajeva mladi (18-25) praktikuju uz navike vezane za posetu
kulturnim dogadajima i odlazak u kupovinu, dok starosne grupe 25-44 i 45—
65 praktikuju posetu drugih kulturnih atrakcija. Na osnovu ovih nalaza moze
se proceniti da bi Creative Kikinda: Food Art Festival prvenstveno bio
interesantan populaciji 18-25 godina, koja bi bila i medu glavnim kupcima
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lokalnih proizvoda, dok bi ukljucivanje Suvacde u postojece manifestacije Dani
ludaje i Zetela¢ki dani privuklo ciljnu grupu od 25-44, 45-65 godina.

Kada bi se rehabilitovala Suvaca i postala mesto novih sadrzaja, radionica i
edukacije nju bi posetilo jednom mese¢no oko 43% posetilaca, 9% jednom
nedeljno i jednom godisnje oko 34% ispitanika. Ovi nalazi pokazuju da je
uglavnom neophodno u Suvadi organizovati razlicite programe minimum
jednom mesecno 3$to je u skladu sa potencijalno iskazanom frekvencijom
poseta ispitanika.

Oko 48% ispitanika smatra da je neophodno poboljSati objekat za posetioce,
dok 52% smatra da je potrebno poboljSati sadrzaje i programe.

Od proizvoda inspirisanih Suvacom 257% ispitanika bi kupili knjigu o Suvadi ili
edukativnu publikaciju, 18% maketu suvace ili neki prigodni suvenir, 15%
proizvode od brasna i testeninu po tradicionalnoj recepturi.

U 70% slucajeva ispitanici prosecno troSe oko 10 evra mesec¢no na kulturne,
obrazovne i zabavne sadrzaje, dok samo 10% njih moZe da izdvoji u intervalu
11-30 evra mesecno. Broj ispitanika koji ne moZe da izdvojni novcana
sredstva za kulturne potrebe najvedi je u starosnoj grupi 18-24 godina, a
najmanju u grupi 25-44 (oko 11%).

U 70% slucajeva ispitanici smatraju da sadasnja kulturna ponuda opstine
Kikinda uglavnom zadovoljava njihove kulturne potrebe i ocenjuju je na skali
1-5 prose¢nom ocenom 2,38, ali isto tako smatraju da je neophodno da se
ona unapredi. Najvedi broj ispitanika (42%) koji smatra da kulturna ponuda ne
zadovoljava njihove potrebe pripadaju starosnoj dobi 45-65 godina, muskog
su pola, imaju univerzitetsko obrazovanje ili srednju Skolu i prosecno
izdvajaju oko 10 evra za kulturne potrebe, i godisnje posecuju oko 4 kulturna
programa. Ovi nalazi govore i o potencijalu razvoja programa za ovu trzisnu
niSu — musku populaciju cije bi kulturne potrebe u bududnosti mogli da
popune sadrzaji u Suvaci. Opseg ove trziSne niSe je oko 3500 ljudi.

Ispitanici kao najvaznije resurse kulture u Kikindi smatraju: na prvom mestu
Dane ludaje (74% ispitanika), Narodni muzej Kikinda (49% ispitanika) i Suvacu
(35% ispitanika). Najvedi broj ispitanika (65%) starosne dobi 18-25 ocenjuje
Suvacu kao najvazniji resurs kulture Kikinde, u starosnoj grupi 25-45 najveci
broj njih (75%) ocenjuje Narodni muzej Kikinda kao najvazniji resurs, dok je u
starosnoj grupi 45-65 kao najvazniji resurs u velikom broju (78%) ocenjena
manifestacija Dani ludaje.

Najvedi broj ispitanika (81%) ocenjuje da Suvaca pruza edukativno iskustvo i
podseca na nacionalnu bastinu, Sto govori da su ispitanici svesni njene
edukativne uloge, ali i da Suvaci pridaju veci znadaj nego $to ona ima
(nacionalni) $to govori o njihovom doZivljaju Suvace kao potencijalno
ikonickom brendu Kikinde.
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Nerezidentni opstine Kikinda - jednodnevni posetioci i ekskurzionisti sa kra¢im
zadrzavanjem u opstini Kikinda. Ovo ciljno trZiSte obuhvata posetioce koji se
zadrzavaju u Kikindi u periodu manjem od 24 h, i uglavhom zbog posete
odredenim dogadajima. Ocekuje se da ovaj trziSni segment karakteriSe odredena
sezonalnost od maja do kraja oktobra.

Privialenje ovog trZiSnog segmenta i komercijalizacija zahtevaju dve poslovne
strategije: jedna je povezivanje Suvade sa turistickim agencijama koje prodaju
arazmane za Banju Kanjizu i u Melencima, kao i organizatorima turistickih
boravaka u Zrenjaninu i Novom Beceju. Direktna distribucija materijala o
Suvadi mogla bi se odvijati u hotelima i zdravstvenim centrima u Banji KanjiZi,
kao i povezivanje sa saobracajnim preduzedima koja u tranzitu prolaze u
blizini Kikinde i koriste granicni prelaz Srpska Crnja za prelaz u Rumuniju.
Ovoj drugoj grupi bi primarni motiv mogla biti ishrana, kupovina autenti¢nog
lokalnog proizvoda ili krada pauza. Druga strategija za privlacenje
nerezidenata bila bi organizacija Creative Kikinda: Food Art Festival kao klju¢na
manifestacija za brendiranje Suvace i njenog nematerijalnog nasleda, koja bi
osim nerezidentnih posetilaca, mogla da privuce i druge proizvodace kreativnih
proizvoda i hrane na sajam.
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5. Finansijski menadZzment

Finansijska strategija

Finansijsku strategiju ¢ine nacini i postupci obezbedivanja sredstava za
finansiranje rehabilitacije kulturnog dobra i njegovu odrZivost nakon zavrsetka
radova. Politika finansiranja kulturnog dobra uglavnom se fokusira na donoSenje
odluka po pitanju mogucih izvora finansiranja - da li se fokusirati na
diversifikaciju ili koncentraciju sredstava? Koje su krakteristike izvora finansiranja
kulturnog dobra, poput dostupnosti, troSkova finansiranja, nacina finansiranja,
itd. Klju¢na pitanja koja treba razmotriti prilikom definisanja strategije
finansiranja kulturnog dobra su:
e Koji je nivo kriticne mase finansijskih sredstava koji je neophodan za
realizaciju projekta?
e Kakva je struktura izvora finansiranja i koji su oblici finansijskog ucesca
koji su dostupni?
e Dalise opredeliti za diverzifikaciju ili koncentracija finansijskih izvora?
e  Kaoji surizici u finansiranju?

Kriti¢na masa finansijskih sredstava predstavlja kombinaciju izvora finansiranja
koji je neophodan da bi se realizovao projekat ili po fazama, ili u zaokruzenim
projektim celinama. Sredstva za finansiranje rehabilitacije mogu biti iz
evropskih fondova, sponzorstva i saradnje sa privredom, drZavnih dotacija i
samostalni prihodi.

EU fondovi su sredstva koja poti¢u iz programa eksternih operacija Evopske
unije. Ona mogu biti u razli¢itim oblicima: u vidu grant Seme (programi
bespovratnih sredstava za realizaciju projekata), TWINNING programi
(finansiranje programa razmene znanja i know-how izmedu EU stru¢njaka i
zemlje primaoca donacije kako bi se unapredio proces evropskih integracija),
projekti finansiranja usluga tehni¢ke podr3ke, projekti sufinansiranja
infrastrukture i gradevinskih radova, projekti sufinansiranja nabavke opreme, IPA
prekograni¢na saradnja (projekti finansiranja prekograni¢ne saradnje izmedu
targetiranih podrudja duz granice izrabranih drzava). Za koris¢enje EU pomodi
vazno je znati da korisnik sredstava osim formalnih uslova (pravni status,
finansijski kapacitet, rezultati u sprovodenju projekata), mora posedovati
administrativni kapacitet za sprovodenje velikih projekata i jasno utvrden sistem
odgovornosti, kao i tehnicki kapacitet odnosno dovoljan nivo strucne
sposobnosti da se nade u ulozi menadZera projekta i izvrSava sve obaveze ka
donatoru. Evropski programi pomod¢i mogu se administrirati po principu
centralizovanog sistema i putem decentralizovanog sistema upravljanja
projektima. Centralizovani sistem upravljanja fondovima predvida da je Evropska
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komisija glavni pregovarac u upravljanju fondovima EU, Sto podrazumeva da ona
putem javnog tendera bira implementatora projekta. Dekoncentrisani sistem
upravljanja fondovima je varijacija prvog modaliteta i podrazumeva da Evropska
komisija angazuje implementatora koji ima sedise u zemlji korisniku fonda. Kod
centralizovanog sistema upravljanja fondovima odluke o nabavci i plac¢anjima
odobrava Evropska komisija i na taj nacin ona sprovodi ex-ante kontrolu trosenja
sredstava. Decentralizovani sistem upravljanja fondovima predvida da zemlja
korisnik fondova obavlja zadatke ugovaraca. Kod ovog sistema upravljanja
fondovima kontrola se sprovodi ex-post Sto znaci da implementator donosi
samostalno odluke o nabavkama i plac¢anjima, dok Evropska komisija vr3i reviziju
po zavrSetku projekta. Svi fondovi koji su planirani za jednu zemlju trebalo bi da
se iskorisite, jer u suprotnom moraju se vratiti Evropskoj komisiji. Sredstva
evropskih programa su veoma korisna, jer je re¢ o dosta visokim grantovima koji
se mogu koristiti za finansiranje rehabilitacije. U isto vreme, onda predstavljaju i
izvor finansiranja za koji je neophodno imati svu dokumentaciju koju predvida
metodologija i smernice Saveta Evrope, ukljucujudi i biznis plan kao najvazniji
dokument za apliciranje na evropske fondove.

Finansiranje kulturnog nasleda iz donatorskih programa jedan je od vaZnijih
aspekata rehabilitacije kulturnih dobara u svim drZzavama u regionu, pa tako u
strukturi finansiranih projekata iz Ljubljanskog procesa 2 ona zauzimaju znacajno
mesto. Po broju i raznolikosti donatora izdvajaju se Bosna i Hercegovina i
Albanija. Medu donatorima koji su bili aktivni u podrsci kulturnih dobara iz
Ljubljanskog procesa 2 nalaze se: Turska agencija za medunarodnu saradnju i
razvoj (TIKA), Svetski fond za spomenike, UNESCO, Ambasadorski fond za
zastitu kulturnih dobara, Italijanska ambasada (Coperacione Italiana), UNDP,
USAID i dr. “U nekim zemljama sredstva donatora prevazilaze javno finansiranje
kao sto je slucaj u Bosni i Hercegovini, Albaniji, Makedoniji i predstavljaju klju¢nu
kariku rehabilitacije nasleda. Bugarska je primer dobre prakse mobilizacije
sredstava iz evropskih fondova, i njihovog udruZivanja sa nacionalnim
sredstvima. Srbija i Rumunija predstavljaju primer dominacije javnih sredstava u
finansiranju rehabilitacije nasleda, i slabog koris¢enja drugih izvora finansiranja
za objekte sa Prioritetne liste intervencija. Ipak, u slu¢aju Rumunije meSovito
finansiranje je izostalo za lokalitete sa Prioritetne liste intervencija, iako je praksa
finansiranja kulturnog nasleda u ovoj zemlji najve¢im delom oslonjena na
evropske fondove. Zajmovno finansiranje nije praksa finansiranja rehabilitacionih
projekata u zemljama regiona, ali se pokazalo u sluaju Bugarske, Rumunije i
Hrvatske da kreditna sredstva Evropske banke za obnovu i razvoj, Razvojne
banke Saveta Evrope i Evropske investicione banke mogu biti efikasan izvor
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finansiranja kulturnog nasleda, ukoliko su projekti rehabilitacije visokog

kvaliteta, inovativni i odrzivi”.?®

U skoro svakoj zemlji najmanje jedan projekat je finansiran ili sredstvima EU, ili
kroz Instrument pretpristupnih fondova (IPA) ili putem specijalne budzetske
linije uvedene od Evropskog Parlamenta.’® Tako na primer, Srbija je iz IPA
nacionalnih  sredstava dobila sredstva od 1.5 miliona evra za finansiranje
projekta rehabilitacije Senjskog Rudnika; Bosna i Hercegovina dobila je 10.8
miliona evra iz IPA 2009, IPA 2010 i IPA 2011 za sprovodenje 3 rehabilitaciona
projekta,®® Hrvatska je dobila 5.7 miiliona evra iz IPA programa za rehabilicaiju
Maskovi¢a Han u Vrani i Palatu Moise na Cresu, Makedonija je dobila 2 miliona
evra iz IPA 2009 i IPA 2010 za konzervaciju i revitalizaciju Svetog Porda Staro
Nagoricane i Gjulshen Hamama u Skoplju, Albanija je dobila 5.7 miliona evra iz
IPA 2009 za rehabilitaciju urbanih podrucja: Korca Bazar, Tvrdave u Elbasanu i
Tvrdave u Beratu.™

Sponzorstvo i saradnja sa privredom postali su jedan od vaZnijih izvora
finansiranja programa u oblasti kulturnog nasleda u novije vreme. Privreda kao
partner moZze se pojaviti kao donator — daju¢u namensku donatorsku podrsku
odredenom projektu, kao sponzor — daju¢i podrSku odredenom projektu uz
oCekivanje protivusluge i kao akter druStveno odgovornog odnosa sa
zajednicom - podrzavajudi projekte kulturnog nasleda kao instrument povecanja
kvaliteta Zivota u odredenoj zajednici. Nekoliko je motiva zbog kojih odredene
kompanije ucestvuju u finansiranju rehabilitacije kulturnog dobra i kasnije
programima njegove interpretacije:>

e Unapredenje imidZa i identiteta odredene kompanije — ovo su bazi¢ne
vrednosti marketing strategija kompanija na osnovu kojih odredene
kompanije Zele da unaprede svoj identitet odnosno percepciju svojih
proizvoda i usluga u ocima javnosti. Odredeni autori tvrde da

28 Deo analize o finansiranju projekata nastao je kao deo zajedni¢kog programa Evropske unije i
Saveta Evrope Ljubljanski proces: rehabilitacija naseg zajednitkog nasleda. Videti vise u:
Rikalovi¢, G. Miki¢, H. Molnar, D. (2014) “Ljubljana process more than rehabilitation our
common heritage in South East Europe” u: Rikalovi¢, G. H. Miki¢ (ur) Heritage for development:
new vision and perception for cultural heritage in SEE through Ljubljana process, Strasbourg:
Council of Europe, str. 187-203.

* Council of Europe (2012) Needs Assessment Report — Poliitical Sustainability of the Ljubljana
process, Council of Europe, Strasbourg TFCS (2012) 52

3° IPA National Plan for Bosnia and Hercegovina; IPA National Programme 2009 Part Il - Bosnia
and Hercegovina fiche 5 ,,Cultural Heritage‘

3' European Parliament (2011) Western Balkans - Towards a more integrated Europe, Working
documents, PE 431.759. European Parliament, Brussels; IPA 2009 National programme for
Albania Project Fiche No. 10 —-Support to Sustainable and Integrated Development of Cultural
and Historical Heritage - Phase I, CRIS No. 2009/021-642

3 Videti vige: Rikalovi¢, G. Miki¢, H. ur. (2014) Biz&Art: ka odrZivim partnerstvima privrede i
kulture, Beograd: Grupa za kreativnu ekonomiju
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spremnost kompanija da se angazuju u kulturi - kao oblik socijalne
interakcije, predstavlja dobru osnovu za nadogradnju identiteta i
imidza, ¢ak i kada je reC o sponzorstvu motivisanom sopstvenom
koristima (Rot 1996:11),

Konkurentske prednosti i reputacioni kapital - kompanije su
zainteresovane da kroz finansiranje projekata rehabilitacije unaprede
svoju konkuretnsku prednost na trzistu i budu atraktivnije na trziStu za
svoje kupce, investitore i ostale zainteresovane strane,

Drugi marketin3ki ciljevi - kao Sto su sprovodenje strategije druStvene
korporative odgovornosti, izgradnja imidZza ,,dobrog korporativnog
gradanina“, podizanje vrednosti okruzenja, i drugo.

Privatna podrska projektima u oblasti kulturnog nasleda moze biti pruzena od
strane kompanija:

koje podrzavaju projekte rehabilitcije koji su bliski njihovoj osnovnoj
delatnosti,

koje podrzavaju projekte rehabilitacije koji priviace istu ciljnu grupu kao
Sto je ciljna grupa njihovih proizvoda/usluga,

koje kroz projekte rehabilitacije kulturnih dobara Zele da unaprede svoj
imidz.

Da bi se obezbedila sredstva privatnog sektora u finansiranju programa treba
voditi racuna o slededim stvarima:

mapirati potencijalne kompanije kojima va$ program moze biti
atraktivan,

anlizirati profil kompanija, Sta su do sada podrzavale, na koji nacin i za
koje oblasti i vrste projekata su uglavnom zainteresovane,

upoznati se sa marketing i komunikacionom politikom kompanije,
napraviti predloge za nekoliko Biz&Art projekata koji se mogu ponuditi
kompanijama, a koji ¢e sadZati obrazloZenje o vaZnosti projekta i
glavnim rezultatima, vidljivosti kompanije, iznosu sredstava koji se
oCekuju od kompanije, argumentima koji mogu privu¢i kompaniju da
finansira bas vas projekat,

organizovati sastanke i B2B prezentacije projekta rehabilitacije i
predstaviti projektne aktivnosti.

Privatne investicije u pojedine objekte iz Ljubljanskog procesa 2 evidentirane su u
Hrvatskoj i Crnoj Gori. U Hrvatskoj je zabelezena skoro najveéa privatna
investicija u pojedinacni projekat rehabilitacije Buni¢-Kaboga-donacija Ivo Felnera
od preko 3 milliona evra. Interesantan oblik saradnje sa privatnim sektorom je i
primer rehabilitacije arheoloSkog nalazista Stobi u Makedoniji. Lokalna
kompanija koja se bavi proizvodnjom vina koristi logo sa motivima arheoloskog
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nalaziSta i njegovo ime, a za uzvrat ima viSegodisnji ugovor sa upravljatem ovog
arheoloskog nalazista koji se tice investiranja u rehabilitaciju lokaliteta.

Analiza konsolidovanih projekata iz Ljubljanskog procesa 2 pokazala je da
nacionalna sredstva ucestvuju u njihovom finansiranju izmedu 51-55%, sredstva
IPA fondova izmedu 10-15%, drugi EU izvori izmedu 5-13%, medunarodni donatori
i strane drzave oko 13%.* Osim prepreka u pogledu uspostavljanja privatno-
javnog partnerstva, ogranicenja za vece privatno finansiranje se mogu nadi i u
Cesto nereSenim imovinskim odnosima na lokalitetima, neefikasnim
strukturama upravljanja i nedostatku biznis plana za rehabilitaciju kulturnog
dobra.

Drzavne donacije su jo$ wuvek glavno sredstvo finansiranja projekata
rehabilitacije. Na kulturno naslede se u proseku izdvaja od 2% (Bugarska,
Albanija) do 27% (Hrvatska) od ukupnog godisnjeg drzavnog budzZeta
namenjenog kulturi u zemljama u okruZenju. DrZavna sredstva su znacajna ne
samo zbog visine i nacina dobijanja, ve¢ zato Sto Cesto predstavljaju obavezno
sufinansiranje troskova u rehabilitaciji projekta.>*

33 Council of Europe (2012) Needs Assessment Report — Political Sustainability of the Ljubljana
process, Strasbourg: Council of Europe, TFCS (2012) 52; Council of Europe (2013), Rehabilitating
our Common Heritage: Heritage Assessment Report — Croatia, AT(2013)075.

3% Videti vise u: Rikalovi¢, G. Miki¢, H. Molnar, D. (2014) “Ljubliana process more than
rehabilitation our common heritage in South East Europe” u: Rikalovi¢, G. H. Miki¢ (ur) Heritage
for development: new vision and perception for cultural heritage in SEE through Ljubljana
process, Strasbourg: Council of Europe, str. 187-203.
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Finansijsko planiranje

Finansijsko planiranje je proces kojim se projektuju troskovi i prihodi povezani sa
aktivnostima rehabilitacije kulturnog dobra i njegove dalje upotrebe. Osnovna
nacela finansijske politike koja se primenjuje kod rehabilitacionih projekata jesu
princip solventnosti i likvidnosti, princip druStvene rentabilnosti i princip
finansijske elasti¢nosti.

Za utvrdivanje ispunjenosti ovih nacela najcesce se analiziraju tokovi gotovine
(cash flow). Pojam cash flow engleskog je porekla i uglavhom se prevodi kao
novcani tokovi ili priliv gotovine. U nasoj ra¢unovodstvenoj praksi ovaj finansijski
izveStaj poznat je pod nazivom projektovani tokovi gotovine ili izvestaj o
tokovima gotovine. On sluZi da pokaze prilive i odlive u odredenom vremenskom
periodu, najces¢e na godisnjem nivou i u toku realizacije biznis plana.
Solventnost predstavlja sposobnost da se u roku dospeca izmire dospele
obaveze. Sposobnost izmirivanja kratkorocnih obaveza naziva se likvidnost.
Kada kazemo da je neko pravno lice ili projekat likvidan, tada prvenstveno
mislimo da je generisan novac dovoljan da se izmire kratkoro¢ne obaveze.
Princip druStvene rentabilnosti oznadava da se realizacijom projekata
rehabilitacije ostvaruju drustveni interesi, ali da i oni trebaju da imaju utemeljenje
u ekonomski racionalnom ponasanju. Ona podrazumeva da se ti projekti moraju
realizovati bez gubitaka (u najmaniju ruku ukupni prihodi moraju biti jednaki
ukupnim troskovima) i da rastuéa dobit i uvecavanje imetka nisu jedini ciljevi
ovih projekata. Tremin druStveno rentabilno definiSe se kao kovanica
ekonomskog termina rentabilnost (Sto znaci sa manjom masom angazovanih
sredstava ostvariti odredenu dobit) i drustveno $to asocira da su koristi koje
druStvo ima od ovakvih projekata daleko znacajiniji, nego same ekonomske
koristi koje oni mogu generisati (prihod, zaradu). Princip drustvene
renatabilnosti integriSe sagledavanje rehabilitacionog projekta sa stanovistva
individualnih  vlasnika kulturnog dobra, upravljaca, drzavnih institucija,
korisnika proizvoda/usluga koje se konstituisu oko kulturnog dobra i privrede i
drustva u celini. Kod njenog sagledavanja preporudljivo je koristiti cost-benefit
analizu i SWOT analizu, kako bi se kvalitetnije procenile koristi i troskovi
rehabilitacije kulturnog dobra. Polaznu osnovu za primenu cost-benefit analize
pruzaju podaci iz analize trziSta, nalazi sa participativnih sastanaka i diskusionih
grupa, te brainstorming sesije projektnog tima.

Princip fleksibilnosti proizilazi iz ¢injenice da je okruzenje turbulentno i da uslovi
prilikom realizacije projekta mogu biti drugaciji od onih koji su bili prilikom izrade
biznis plana. On podrazumeva da je projektni tim sposoban da se prilagodi
izmenjenim uslovima poslovanja, na primer da revidira neke troskove kako bi se
smanjio budZet, da se reprogramiraju neke aktivnosti i sa njima povezani
troskovi, i sl.
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Izvestaj o nov¢anim tokovima deli se u tri osnovne grupe: 1) nov¢ane tokove od
poslovnih aktivosti, 2) nov¢ane tokove od investicione aktivnosti i 3) novéane
tokove od finansijskih aktivnosti. Prema smernicama i metodologiji Saveta
Evrope, finansijsko planiranje zasniva se na jednostavnijim finansijskim
izveStajima i obuhvata: projekciju prihoda, projekciju rashoda i izveStaj o
nov¢anim tokovima od poslovnih aktivnosti. Medutim, ukoliko se projekat
finansira iz kredita ili pozajmica, ovom izvestaju treba pridodati i deo koji se
odnosi na novcane tokove iz finansijske aktivnosti.

Na pocetku ovog priru¢nika naglasili smo pravila koja se moraju poStovati
prilikom izrade biznis plana, od kojih dva imaju poseban znadaj kod finansijskih
projekcija i budZetiranja projekta. To su opreznost i pouzdanost. Zbog svog
znadaja ponovicemo jo$ jednom njihovu sustinu. Opreznost podrazumeva da
odredeni troskovi ili prihodi za koje posedujemo intervalnu vrednost planiramo u
pesimistickoj varijanti. To znadi da se prihodi uvek projektuju u manjoj vrednosti
od moguce, a troskovi u svojoj viSoj vrednosti. Ovo pravilo ima svoju logi¢nu
pozadinu. TroSkovi za nas predstavljaju odlive i njih teSko moZemo da
korigujemo sa manje na visu vrednost, ako smo zatvorili finanijsku konstrukciju.
Visi troSkovi od planiralnih donose sa sobom rizik da se zbog nedostataka
sredstava dinamika projekta revidira ili da se njegova realizacija zaustavi dok se
ne pribave dodatna sredstva. S druge strane, prihodi predstavljaju stavku koja
predstavlja za nas prilive. Ukoliko ostvarimo vece prihode od planiranih, to nece
uticati na realizaciju naSeg projekta, ve¢ samo na bilans novcanih tokova i to u
pozitivnom smislu.

Pouzdanost kao princip prilikom izrade biznis plana nalaze da se projekcije vrSe
na osnovu verodostojnih podataka. Da bismo projektovali bilo koju veli¢inu u
biznis planu, iza nje moraju da stoje analiza ili relevantni podaci. Na primer,
odredene troskove, kao Sto su troskovi Stampanja publikacije, projektova¢emo
na osnovu ponude Stamparije, troSkove nabavke opreme projektovaéemo na
osnovu nekoliko ponuda dobavljaca, izvodenje radova na osnovu ponude
gradevinske firme ili istorijskih troskova, prihode na osnovu trziSne analize i sl.

Osim ovih postoje jos neka pravila koja treba postovati kod finansijskih
projekcija. Prvo od njih je da budZetiranje treba sprovesti tako da struktura
troSkova prati strukturu projektnih aktivnosti koje smo prikazali u planu
aktivnosti opisanom u glavi Razvoj projekata rehabilitacije i sprovodenje
projektne ideje. Ukoliko nije moguce u potpunosti primeniti ovaj princip,
neophodno je omoguciti korisniku biznis plana da jasno sagleda vezu izmedu
inputa i autputa, odnosno da poveze troSkove sa odredenim aktivnostima koje
su planirane za realizaciju.

Drugo pravilo finansijskih projekcija jeste grupisanje troskova i prihoda. U vezi sa
ovim pravilom dve su preporuke - jedna je da se troSkovi prikazuju prema broju
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jedinica i njihovoj ceni (npr. 3 osobe, puno radno vreme, 12 meseci x mese¢na
naknada 300 evra bruto = 10.800 evra). Ovo je veoma vazno, jer vecina aplikacija
za finansiranje iz donatorskih sredstava ili EU fondova primenjuje ovaj sistem
budzZetiranja. Sledeca vazna stvar jeste budzZetiranje troskova i prihoda ukoliko je
njihova vrednost mala (npr. 10—20 evra godisnje). U ovom slucaju ne treba ih
prikazivati pojedinacno, ve¢ u grupi sa nekim drugim troSkovima u zavisnosti od
njihovog karaktera.

Jos jedno vazno pitanje je kako klasifikovati troskove? Postoje razliciti pristupi u
klasifikaciji troskova. Najbolje klasifikacije su one koje korisniku daju jasan uvid u
strukturu troSkova, a sa druge strane omogucavaju da se takva struktura moze
lako konvertovati u radunovodstvene grupe koje se koriste u zvanicnom
ra¢unovodstvu institucije koja upravlja projektom rehabilitacije. Jedna od
najopstijih podela troskova je podela na:

e Investicione troskove (kapitalna ulaganja u rehabilitaciju objekta -
naj¢eS¢e gradevinski radovi, projektna dokumentacija, ulaganje u
infrastrukturu, radovi na konzervaciji, itd.)

e  Nabavka opreme (oprema za obavljanje delatnosti nakon rehabilitacije)

e Troskovi zarada i honorari (troskovi osoblja stalno zaposlenog u
instituciji, honorari, ugovori o deluy, itd.)

e Programski troskovi (troskovi realizacije programske delatnosti, kao i
troSkovi promocije programa poput brosura, flajera, promotivnih
printova, izrade sajta, izrada reprezentativnih fotografija, troskovi
konzervacije pokretnih dobara, itd.)

e Rezijski troskovi (zakupnina, struja, komunalni troskovi, grejanje, itd.)

Ukoliko se biznis plan koristi za pripremanje projektne aplikacije za EU fondove
imajte u vidu sledeca pravila za budZetiranje:

e Svaki program EU finansijske pomod¢i imaju smernice za apliciranje
(Guidelines for application) u kome su precizirane sve specifi¢nosti
budZetiranja projekata koji se finansiranju iz konkretnog programa EU.
Ove smernice treba procitati pre prilagodavanja finansijskih projekcija
zahtevima konkursa kako bi bilo jasno u kom okviru se moZe kretati
projekat i kako bi se stekao uvid u formalne zahteve i ogranicenja
konkursa.

e Uglavnom svi donatori ograniCavaju reZijske troSkove na 5-7% od
ukupnog budzeta projekta.

e Sufinansiranje je obavezan zahtev kod vedine projekata, a iznos
sufinansiranja varira od 10% do 50% u zavisnosti od donatorskog
programa.

e Nefinansijsko ucesce aplikanta u troskovima (tzv. in-kind contribution)

definiSe se kao odredeni iznos nefinansijskih sredstava koje nosilac
projekta ili njegovi partneri ulaZzu u realizaciju projekta (npr. koris¢enje
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prostora, postojece opreme, itd.). UleSée ovog tipa ne smatra se
kofinansiranjem od strane podnosioca projekta ili njegovih partnera, te
se ovi troSkovi ne mogu kasnije prikazati kao iznos sufinansiranja.
Medutim, kupovina neke opreme i investicije tokom trajanja projekta ili
rentiranje prostora za realizaciju neke aktivnosti koja se finansira
sredstvima aplikanta, u vedini sluCajeva moZe se smatrati njegovim
finansijskim doprinosom.

Svi troSkovi koji nastanu angaZovanjem lica koja nisu zaposlena u
instituciji koja upravlja kulturnim dobrom ili je lider projekta smatraju se
eksternim uslugama. Eksternim uslugama se smatraju usluge koje izvrse
pravna ili fizicka lica. U nekim EU programima ovi troskovi podlezu PRAG
procedurama i zahtevaju proces javne nabavke. U drugim programima
ovi troSkovi se Kklasifikuju kao angaZovanje podizvodaca i oni su
dozvoljeni do 60.000 evra ili do 30% od ukupne vrednosti projekta.

Vedina programa ne dozvoljava isplatu dodatnih primanja zaposlenima
iz javnih institucija ili drzavnih agencija koji su angazovani na projektu
rehabilitacije. Ukoliko je dopuSteno da se vrSe isplate, iznos dodatne
plate ne mozZe biti viSi od 30% od ukupne plate koju osoba prima kao
redovnu platu u instituciji u kojoj je zaposlena.

Utvrdivanje vrednosti radnog sata za strucnjake koji se angazuju na
projektu definisano je tzv. pragovima finansiranja u zavisnosti od
rezidentnog statusa angazovanog lica (npr. za radni dan stru¢njaka iz
Srbije dnevna naknada u bruto iznosu krece se uintervalu od 65 evra do
100 evra). Dodatni kriterijum za visinu naknade osim rezidentnog
statusa, moze biti i pozicija na projektu (key expert, junior expert, senior
expert, itd.).

Dozvoljeni troskovi smeStaja za stru¢njake angazovane na projektu
utvrduju se prema pragovima finansiranja u pausalnoj vrednosti (prema
zemlji u kojoj se boravi, npr. za Srbiju je taj iznos oko 140 evra dnevno),
troskovi sluzbenog puta utvrduju se prema racunima za putnu kartu
(ekonomska klasa, javni prevoz), a u slucaju koris¢enja sopstvenog
vozila primenjuju se Michelin standardi (0,25 centi po km). Dnevnice se
utvrduju prema pausalnim iznosima i pragovima finansiranja (npr. za
zemlje ¢lanice EU dnevnice su intervalu 80-110 evra po danu, $to je
uglavnom slucaj i za zemlje koje nisu ¢lanice EU).

Postoje troskovi koji nisu podobni za finansiranje iz grantova (tzv. non
eligible expenses) kao $to su na primer penali, kazne, troskovi koje se ne
mogu dovesti u vezu sa aktivnostima na projektu, itd.

Iz EU sredstava ne mogu se pokrivati troSkovi poreza na dodatu
vrednost (PDV) koji nastaje ukoliko su izvrsioci usluga/isporucioci dobara
pravna i fizi¢ka lica koja su obaveznici poreza, tako da sve nabavke treba
iskazati bez njegovog obracunavanja. U vedini zemalja Zapadnog
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Balkana postoje bilateralni sporazumi sa EU i nacionalne administrativne
procedure za oslobadanja od pla¢anja PDV-a za usluge i dobra koja se
placaju iz sredstava EU.

Iz sredstava EU mogu se pokrivati troskovi poreza i doprinosa koji se
obracunavaju na dodatne plate, honorare, ugovore o delu, itd.

U nekim programima dozvoljeno je budZetiranje finansijske rezerve.
Njen iznos ograni¢en je na maksimalno 3-5% od ukupnog iznosa
direktnih opravdanih troskova. Finansijska rezerva predstavlja
prihvatljivi nivo odstupanja u projekciji troskova ili neplaniranih
aktivnosti. To je iznos za koji se mogu izvrsiti korekcije budZeta na
rashodnoj strani, povecati obim planiranih ili novih aktivnosti. Za
koris¢enje finansijske rezerve uglavnom je neophodna pismena dozvola
donatora iliimplementacionog tela donatora.






PRAKTICAN PRIMER FINANSIJSKOG PLANA | STRATEGIJE
FINANSIRANJA «

* Deo analize predstavljen u ovom tekstu nastao je u okviru pilot programa mentorskog
rada na izradi biznis planova (2014) koji je koordinirao Savet Evrope, kao deo zajedni¢kog
programa Evropske unije i Saveta Evrope Ljubljanski proces: rehabilitacija naseg
zajednickog nasleda.



101

Do sada je u rehabilitaciju Suvace uloZeno oko 54.800 evra. Sekretarijat za
kulturu AP Vojvodine uloZio je oko 3.800 evra u implementaciju projekta
rehabilitacije i konzervatorske radove. Elektrovojvodina planira da investira
30.000 evra u pripremu projekta i izmeStanje trafostanice, dok je Ministarstvo
kulture i informisanja 2013. godine izdvojilo 7.800 evra za konzervatorsko-
restauratorske radove na Suvadi. Radovi na Suvadi i antropolosko istrazivanje
bili su finansirani u iznosu od 13.000 evra sredstvima EU granta u okviru
Ljubljanskog procesa 2.

Naknada za kori¢enje lokaliteta ne postoji. Poseotioci koji dolaze da obidu
Suvadu ne placaju posebne ulaznice za to ved je njen obilazak za organizovane
grupe ukljucen u cenu karte Narodnog muzeja u Kikindi. Narodni muzej kao
korisnik Suvace po rehabilitaciji planira uvodenje dodatne karte za obilazak
Suvace koja ¢e se kupovati uz ulaznicu za muzej. Kako je Suvada prostor
specifi¢nog tipa, strategija finansiranja rehabilitacije ovog objekta planirana je
kroz javno-privatno partnerstvo. Naime, kako je re¢ o radovima u kojima su
glavni partneri javna preduzeda i drzavni organi, investicije na rehabilitaciji
finansirade se javnim sredstvima (Ministarstvo kulture i informisanja, Pokrajinski
sekretarijat za kulturu i informisanje AP Vojvodine, opstina Kikinda). Postoji
mogucnost da se nakon izrade biznis plana jedan deo radova i programa
finansira sredstvima prekograni¢nog IPA fonda Srbija—Rumunija. Programski deo
biznis plana planirano je da bude ponuden kroz pakete Biz&art saradnje sa
lokalnim kompanijama koje posluju na teritoriji Kikinde. Kako je re¢ o
programima koji zahtevaju mala ulaganja, planirano je mapiranje potencijalnih
kompanija koje imaju programe korporative drustvene odgovornosti na teritoriji
Kikinde (npr. NIS Gasprom, Agropromet, Agrokor, Banini) i dizajniranje programa
u Suvadi prikladnih za njih ili njihove korporativne partnere. Za centralnu
manifestaciju Creative Kikinda: Art Food Expo predvidena je razrada koncepta
manifestacija i njeno finansiranje kroz EU programe (prekograni¢ne saradnje,
razvoja kreativnih industrija, i sl.). Planirano je da ostali izvori finansiranja
programa i troskova tekuceg odrzavanja poticu od ulaznica, prodaje suvenira,
prihodi od zakupa prostora za odrzavanje radionica i drugih prikladnih
manifestacija, i prihodi od koris¢enja Suvace kao filmske lokacije. Naime,
predvideno je da se Suvaca nakon izrade plana upravljanja i biznis plana uvrsti u
Bazu filmskih lokacija Srbije i bude ponudena filmskim produkcijama. Dalji razvoj
Suvace i njeno pozicioniranje prosli li bi moguce izvore finansiranja, narocito kroz
mercedajzing, odnosno koris¢enje identitetskih obeleZja Suvace u proizvodnji
niza drugih upotrebnih predmeta (odevnih, za opremanje enterijera, itd.).
Dugorocna vizija ekonomske valorizacije Suvace je stvaranje prepoznatljivog i
mo¢nog brenda ,,Kikindska Suvaca“ koji bi bio zasticen Zig i koji bi mogli uz
kontrolu kvaliteta i poStovanje visokih standarda proizvodnje koristiti lokalni
preduzetnici u kreativnim industrijama kako bi brendirali svoje proizvode.
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6. Menadzment i organizaciona struktura

Upravljanje i organizacija

Kompleksnost upravljanja dobrima koja imaju spomenicke vrijednosti najbolje
opisuju definicije koje pod tim podrazumjevaju organizirani proces koji postuje
preporuke medunarodnih akata za upravljanje svjetskim naslijedem i principe
integrirane rehabilitacije. Termin ,,upravljanje’ podrazumjeva stratesko
planiranje, postavljanje ciljeva, upravljanje resursima, koriStenje ljudskih i
finansijskih resursa neophodnih za ostvarivanje ciljeva i mjerenje rezultata.®

Upravljanje objektima sa spomenic¢kim vrijednostima, a narocito onima koji su i
zvanicno zasticeni kao kulturno dobro, specifi¢na je oblast koja se temelji na
principima i nacelima definisanim na medunarodnom planu. Tako na primjer,
Konvencija o zastiti svjetske kulturne i prirodne bastine (UNESCO 1972)% definise
nacela upravljanja koja treba da osiguraju efektivne i aktivne mjere za zastitu,
konzervaciju i prezentaciju naslijeda, a koje izmedu ostalog ukljucuju: donosenje
politike koja ¢e omoguditi kulturnom i prirodnom naslijedu da bude u funkciji
Zivota lokalne zajednice i da integriSe zaStitu spomenic¢kih vrijednosti u
sveobuhvatnim programima. Osnovni cilj upravljanja kulturnim naslijedem je da
osigura efikasnu zastitu objekata i cjelina sa spomenickim vrijednostima kako bi
mogle biti predstavljane budu¢im generacijama (World Heritage Operational
Guidelines 2008).

U kontekstu Ljubljanskog procesa 2 upravljacki aspekt je dio rehabilitacije
naslijeda koji podrazumjeva integrisanu konzervaciju i multidisciplinarni pristup
upravljanju naslijedem (Bold 2005: 13). Upravljanje kulturnim naslijedem treba
biti klju¢ni element prostornog planiranja i razvoja i definisano u kontekstu
odrzivog razvoja. Rezolucija Vije¢a Europe 76 (28)*® upravljanje naslijedem vidi
kao jedan od stubova integrisane zastite. Stoga upravljanje naslijedem treba
shvatiti dvojako: kao upravljanje resursima naslijeda na makro planu, odnosno sa
aspekta javnih politika, i upravljanje naslijedem na mikro planu, odnosno kod
konkretnih projekata.

% Stuhlman, D. Knoweledge Management Terms,
http://home.earthlink.net/~ddstuhlman/defint.htm (pristup 1. 10. 2014).

36 Clan 5. Konvencije o zastiti svjetske kulturne i prirodne batine, UNESCO (1972).

3 UNESCO World Heritage Centre (2008) Operational Guidelines for the Implementation of the
World Heritage Convention. WHC. 08/01 January 2008. Paris, 2008.

3% Pickard, R. ed. (2003) European Cultural Heritage. Volume Ii, A review of policies and practice.
Strasbourg: Council of Europe.
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U okviru izrade biznis plana rije¢ je o upravljanju na mikro planu i ovaj proces
podrazumjeva definisanje principa i strukture upravljanja odredenim
spomenikom kulture ili cjelinom, nakon zavrSetka njegove rehabilitacije. Pitanje
na koje treba da odgovori ovaj dio biznis plana jeste kakvo osoblje je neophodno
da bi odredeni objekat funkcionisao nakon zavrsetka radova na rehabilitaciji? Da
bismo odgovorili na ovo pitanje moramo uvijek imati na umu ciljeve upravljanja
koji su relevantni za biznis planiranje u oblasti naslijeda, a to je: izbalansirati
konzervaciju naslijeda i potrebe razvoja na nacin da kulturno dobro ima odrZivu
upotrebu i postane resurs za ekonomsku i drustvenu dobit lokalne zajednice, a da
vrijednosti kulturnog dobra ne budu kompromitirane.

Sistem upravljanja kulturnim naslijedem i projektima restauracije oslanja se na tri
glavne komponente:*

e Zakonodavni okvir - ukljuCuje sve relevantne propise, prostorne,
provedbene i razvojne dokumente, odluke o =zastiti, institucionalni ili
tradicionalni status dobra i medunarodne akte koji se primjenjuju na dobro.
Oni trebaju osigurati adekvatnu zastitu dobra i njegovo odrZivo upravljanje,
a prevladavanje nedostataka moguce je uvodenjem planova upravljanja,
sporazuma i drugih mjera.

e Institucionalni okvir — ukljucuje sve relevantne institucije na svim nivoima
vlasti nadlezne za zaStitu i upravljanje naslijedem, prostorno i ekonomsko
planiranje (za turizam i razvojne agencije), kontrolu aktivnosti u prostoru.
Mandat ovih institucija treba biti obrazloZzen kao i saradnja sa korisnicima i
vlasnicima, lokalnom zajednicom, privatnim i nevladinim sektorom.

e Resurse koji ukljucuju ljudske i financijske resurse. Intelektualni resursi
podrazumijevaju broj angaziranih osoba i stru¢no znanje, vjestine i kvalifikacije
dostupne i potrebne za upravljanje dobrom, ukljucujudi i buducée potrebe za
obukom. Financijski resursi ukljucuju dostupnost i regularnost sredstava iz
javnih i privatnih fondova, moguénosti generiranja sredstava i buduée potrebe
za financiranjem.

Predvidjeti efikasnu upravljacku strukturu u biznis planu je veliki izazov. Na
upravljanje naslijedem uti¢u politicki, pravni, znanstveni, financijski, ekonomski i
drustveni uslovi; kapaciteti i statusi nadleZnih institucija i lokalnih zajednica na
¢ijem teritoriju se dobra nalaze, kao i drugi tehnicki uvjeti koji omogucavaju
komunikaciju i razvoj alternativnih instrumenata upravljanja.

39 Gamini, W. (2008) ,,Assessing Institutional Framework® prezentacija International Course:
Conservation of Built Heritage Cource, Rome: ICCROM
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Da bi se utvrdili glavni problemi potrebno je procjeniti efikasnost i adekvatnost
sve tri osnovne komponente upravljanja. Sistem upravljanja moZe se testirati
kroz pitanja vezana za glavne tri komponente (Gamini 2008). Pitanja mogu
ukljucivati:

Zakonodavni okvir

Da li se akti odnose na spomenik i na njegovo okruzenje?

Da li postoji fleksibilnost u radu sa kompleksnim zakonodavstvom i razli¢itim
agencijama u slucajevima historijskih podrugja?

Institucionalni okvir

Da li omogucava konsultacije s lokalnom zajednicom i drugim interesnim
skupinama?

Da li je odgovornost podijeljena u partnerstvu sa drugim agencijama i interesnim
skupinama?

Da li postoji mogu¢nost ukljucivanja volontera?

Ljudski, intelektualni i financijski resursi

Da li postoje dostupni resursi?

Ukoliko su postojeci strucni i profesionalni kapaciteti nedostupni i ograniceni, da
li postoji mogucnost za konsultaciju i angaZiranja vanjskih struc¢njaka i
poduzetnika?

Da li postoje poticajne mjere za korisnike i vlasnike kulturnih dobara koje bi
omogucile bolje odrzavanje dobra?

Da li postoje mjere koje omogucavaju podjelu financijskog tereta u zastiti i
rehabilitaciji naslijeda izmedu javnog i privatnog sektora?

Ukoliko je odgovor na pitanja negativan, potrebno je kreiranje i aktiviranje
alternativnih instrumenata upravljanja, a kako bi se premostili nedostaci
postojeceg sistema.
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Moguci modeli upravljanja kulturnim nasledem

Modeli upravljanja naslijedem razvijaju se u ovisnosti od primjenjenog pristupa
upravljanju, odnosno od fokusa upravljanja. Mogu se uociti tri pristupa u
zavisnosti Sta postavljaju u srediSte interesovanja i zastite (Gamini 2008):

e Konvencionalni pristup u fokus upravljanja postavlja samo kulturno dobro
kao objekt zastite, o¢uvanje dobra vidi kao tehnicki problem; autenti¢nost je
primarno vezana za fizicko stanje materijala i konstrukcije, pa je cilj zastite
ocuvanje materijalne komponente dobra stavljanjem naglaska na prvobitno
stanje bez uvazavanja kasnijih razvojnih faza. Takav model karakterise ,,top-
down pristup“*®, centralizovan sistem gdje su institucije zastite i stru¢njaci
odgovorni za zastitu i upravljanje, a lokalna zajednica nije uklju¢ena.

e Pristup zasnovan na vrijednostima (Values-based),* usmjeren je na
ocuvanje vrijednosti bastine. RazliCite interesne grupe pripisuju odredene
vrijednosti bastini, tako da je cilj upravljanja ocuvanje tih vrijednosti, a ne
samo fizi¢kog aspekta dobra. Razli¢ite interesne skupine (i njihove razli¢ite
vrijednosti) prepoznate su i uklju¢ene u upravljanje bastinom, ali uvijek u
okvirima i pod nadzorom vlasti. Nadlezna institucija (ili drugi relevantni
organ) vrsi identifikaciju i odlucuje o ukljucivanju interesnih grupa u pojedine
faze. Lokalna zajednica se prepoznaje kao jedan od interesnih skupina, i
dobiva sve vecu vaZznost u procesu zastite i upravljanja. Proces upravljanja se
temelji na ,,planiranju upravljanja®“. Model karakteriSe top down pristup koji
zahtijeva snazno upravljacko tijelo. U ovom pristupu nedostaci u utvrdivanju
kriterija i prioriteta saradnje dovode do konflikata interesa.

e Pristup Zivuceg naslijeda (living heritage pristup)* postavlja ljude odnosno
lokalnu zajednicu u srediSte, a naslijede tretira kao neodvojiv dio te
zajednice. Naslijedu se priznaje uloga u izgradnji identiteta, ponosa,
ekonomskog i drustvenog blagostanja zajednice. Naslijede se posmatra kao
iskaz interakcije ¢ovjeka i prirode, dinamicki sistem podloZan i kontinuitetu i
promjenama. Cilj zastite je o¢uvanje materijalnih i nematerijalnih elemenata i
procesa. Karakteristike ovog pristupa su princip upravljanja ,,odozdo
nagore“ bottom-up princip i interaktivni pristup. Zajednica koristi bastinu i
brine se o njenom odrZavanju, a odluke se donose konsenzusom uz
utvrdene kriterije za sudjelovanje.

4 Pristup ,,top -down“ - odozgo prema dolje pristup, top menadZment odreduje najvaznije
smjernice planiranja, karakteristi¢an za centraliziran sistem planiranja.

" Values-based pristup u upravljanju naslijedem usmijeren je na zastitu i o€uvanje vrijednosti
koje se pripisuju naslijedu. Vrijednosti naslijeda mogu ukljucivati historijske, estetske,
simbolicke, drustvene, kulturne, naucne vrijednosti.

* Living Heritage pristup je razvio ICCROM i predstavlja novu paradigmu, orijentiranu na ljude a
dimenzija Zivljenja postavljena je u centar donosenja odluka.
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Kljuéne zainteresovane strane u upravljanju

Stejkholderi (zainteresirane grupe, dionici) moze biti svako ko je zainteresiran za
dobro, ima odredeni interes ili je na bilo koji nadin povezan sa dobrom. To mogu
biti:

Institucije odgovorne za zastitu lokaliteta: Potrebno je navesti one institucije
koje su uklju€ene u zastitu i upravljanje kulturnim dobrom na svim nivoima vlasti:
odgovorne za zakonsku zastitu, izdavanje odobrenja za intervencije na dobru,
izdavanje koncesija nad dobrom, za tehni¢ku ekspertizu, nadzor nad radovima,
inspekcijske poslove, kao i one institucije koje upravljaju javnim fondovima za
kulturno naslijede. Potrebno je opisati procedure i nadleZnosti institucija. U
sloZenim administrativnim sistemima, kao $to je na primjer u Bosni i Hercegovini i
decentralizovanom sistemu upravljanja, takve institucije mogu ukljucivati: sluzbe
nadleZzne za zastitu naslijeda na drzavnom, entitetskom i kantonalnom nivou,
ministarstvo nadleZzno za prostorno uredenje koje donosi prostorne i
provedbene planove i izdaje dozvole za intervencije i koncesije, inspekcijske
sluzbe, ministarstva koja upravljaju fondovima za kulturno naslijede, op¢ine sa
odjeljenjima nadleZznim za poslove katastra, gradevinske poslove, urbanizam i
inspekciju, kao i institucije nadleZne za turizam i za okoli$ koje provode projekte
koji mogu ukljucivati kulturna dobra i njihovo koristenje. Korisno je predstaviti
sistem koristeci organizacioni prikaz, koji vizuelno ocrtava administrativnu
strukturu vlasti i njihove odgovornosti.

Vlasnici i korisnici kulturnog naslijeda: VlasniStvo nad kulturnim dobrom moze
biti jednostavno, ali i vrlo sloZeno i ukljuivati privatno vlasnistvo (jedan ili vise
vlasnika), drustveno vlasnistvo ili kombinovano. Vlasnici i korisnici dobra moraju
biti ukljuceni u upravljanje u svim procesima, od pocetnog planiranja, preko
implementiranja i monitoringa. DuZnosti i odgovornosti vlasnika® i korisnika**
dobra moraju biti objasnjene i jasno precizirane.

Drugi stejkholderi: sve interesne grupe trebaju biti identificirane, njihova uloga i
znadaj za partnerstvo vrednovana prema kriterijima za njihovo ukljucivanje. Za te
svrhe moguce je napraviti analizu zainteresovanih strana kao sto je to objasnjeno
u dijelu Razvoj projektne ideje i upravljanje projektima rehabilitacije. Neki od
primjera ko se sve moZe nadi u ulozi stejkholdera jesu kulturna i historijska
drustva, dobrotvorne organizacije, poslovne tvrtke, vjerske zajednice, turisticke
organizacije, razvojne organizacije, muzeji, galerije, potencijalni donatori i

* Vlasnici su posjednici kulturnog dobra, vlasnistvo je obi¢no zavedeno u zemljino-knjizne
knjige.

* Korisnici ne posjeduju kulturno dobro ve¢ ga koriste pod odredenim uvjetom, obi¢no
odredenim sporazumom sa vlasnikom.
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investitori, medunarodne organizacije, posjetitelji, politi¢ari, biznismeni,
ugostiteljski servisi i brojni drugi.

Lokalna zajednica sve viSe postaje glavni partner u upravljanju dobrom ili moze
postati i nosilac aktivnosti. U zemljama regiona uglavnom se na lokalnu zajednicu
gleda kao na ozbiljnog partnera u upravljanju dobrom. Lokalno stanovnistvo ima
viSestruku vezu sa kulturnim dobrom, to su: susjedi, tradicionalni vlasnici,
starosjedioci i posjetioci, rodaci ljudi koji su vezani za dobro i Cuvaju njegovu
memoriju, drugi posjednici informacija o dobru, ¢lanovi vjerske skupine, ¢lanovi
kulturnih, umijetnickih i historijskih druStava, oni s zakonskim, politickim ili
financijskim interesom, kao S$to su duznosnici, politicari, lokalni celnici,
biznismeni, zaposleni u turizmu i ugostiteljstvu, industriji i dr. Tako na primjer, u
utvrdivanju vrijednosti i znacaja koje Suvada u Kikindi (Srbija) ima za lokalnu
zajednicu i opcija buduc¢e namjene provedeno je ispitivanje zainteresiranih strana
koje je otkrilo nove informacije i simbolic¢ki znacaj koje dobro ima za zajednicu.
lako razlicite interesne skupine imaju razlicite prijedloge za budude koristenje
dobra, svi dijele viziju da mlin treba biti javni prostor od koristi za dobrobit
lokalne zajednice.

Volonteri i volonitiranje su jos jedan znacajan element upravljanja naslijedem.
Kulturno volontiranje je jo$ uvijek u ranoj fazi razvoja u regiji, a u zemljama ne
postoje centralni registri o volonterizmu koji bi pruzili informacije. Biznis plan je
prilika za razvijanje volonterizma u upravljanju naslijedem, narocito u procesima:
odrzavanja dobra, promoviranja i interpretacije. Primjeri iz drugih zemalja govore
da volonterizam treba razvijati u pravcu gradanskog aktivizma, ali isto tako i
potrebe razvijanja inovativnih praksa i vjestina (CEV 2007).* Volontere treba
traziti uglavhom u lokalnoj zajednici, medu omladinom, nezaposlenim i
umirovljenim osobama. Postoji velika potreba za obukom i ucenjem o
volonterizmu iz dobre prakse u drugim zemljama.

* www.cev.be, Europski volonterski centar.
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Javno-privatno partnerstvo u upravljanju naslijedem

Odredeni pristupi u upravljanju naslijedem kao Sto su pristup zasnovan na
vrijednostima i pristup Zivog naslijeda podrazumjevaju razvijanje partnerstva
izmedu javnog i privatnog sektora. Upravljanje mora osigurati korist za spomenik
kroz pravilnu zastitu i provedbu intervencija, odrZavanje dobra i koristenje u
skladu sa historijskim kontekstom, a na nacin koji ¢e osigurati dobrobit zajednici,
otvoren pristup za javnost, ulaganje u odrzavanje i kreiranje fondova za
naslijede. Privredni subjekti mogu pruZiti kadrovsku i finansijsku pomo¢ u
realizaciji pojedinih projekata zaStite naslijeda dok stanovnici i nevladine
organizacije mogu biti znacajan partner u programima koji povecavaju vidljivost
spomenika kulture. Uces¢e privatnog-javnog sektora u upravljanju moze da se
kre¢e od uceséa u savjetodavnim odborima, do uceS¢a u upravnim organima.
Jedan od modela saradnje javnog i privatnog sektora moZe se ostvariti
osnivanjem Fondacije (Schuster i De Monchaux, 1997: 157-163), a u cilju
povecanja javne kontrole nad zasti¢enim lokalitetom. Fondacija se moze
finansirati iz javnih fondova, donacija ili privatnih legata koji Zele pokloniti svoje
objekte za javnu upotrebu. MoZemo povudi paralelu izmedu fondacije i vakufa u
islamskoj tradiciji. Vakuf je sloZen sistem upravljanja u direktnoj sluzbi zajednice,
bez uplitanja vlasti. Vakuf moZe biti ustanovljen i kao privatna porodi¢na
fondacija. Vakufi su postepeno akumulirali nekretnine i mogli su osigurati
odrzavanje javnih gradevina. Model vakufa moze biti model za fondaciju koja se
izdrzava privatnim ulaganjima i iz javnih fondova, upravlja dobrima koji su u
druStvenom vlasniStvu i dobrima koja mogu biti poklonjena ili ustupljena na
koriStenje pod odredenim uvjetima.

Restauracija Gjirokastra (Albanija), bazara sa 30 prodavnica, jeste projekat koji je
provela Gjirokastra fondacija (GCDO) u periodu 2008-2013 i predstavlja odli¢an
primjer javno-privatnog partnerstva:

e Gjirokastra fondacija i vlasnici objekta su ujedinili snage u osiguranju sredstava
za rehabilitaciju;

e Vlasnici su unaprijed pristali da ustupe pravo koriStenja objekta Gjirokastra
fondaciji na odredeno vrijeme a kako bi Fondacija mogla osigurati povrat
investicije za rehabilitaciju. Fondacija je dobila pravo na koristenje objekta za
namjene tradicionalnih zanata, kao Centar za obrtniStvo, a u cilju podizanja
svijesti i obrazovanja mladih u ovim zanatima.

¢ Gjirokastra fondacija je imala zadatak da upravlja Centrom bez obaveze
placanja zakupa do 2013. Centar je otvoren u 2010. i educirao je 50 obrtnika.

e Institut za spomenike kulture Albanije je vodio stru¢ne poslove u procesu
restauracije objekta.
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Saradnja javnog i privatnog sektora moze biti razvijena i kroz model udruZivanja
javne uprave i privatnog ulaganja (Schuster i De Monchaux, 1997:12). Privatni
vlasnici objekata mogu samostalno ili kroz udruZivanje da obezbjeduju sredstava
za odrZavanje i konzervaciju objekata, a lokalne vlasti koje upravljaju drustvenom
imovinom provode revitalizaciju. Vlasti ulazu u infrastrukturu u cilju unapredenja
uvjeta za revitalizaciju, koordiniraju izmedu zahtjeva za konzervacijom i
razvojem, osiguravaju dodatna sredstva i pomazu u aktiviranju skrivenih izvora
finansiranja (Mulali¢-Handan 2013).
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Porodi¢na kuca Jevrema Gruji¢a je spomenik kulture ¢iji su vlasnici privatna lica,
potomci Jevrema Gruji¢a. Objekat je stavljen pod zastitu drzave kao prvi
spomenik kulture na teritoriji Beograda. UsaglaSavanje privatnog i javnog
interesa predstavljalo je veliki izazov u upravljanju ovim objektom. Prvo, bilo je
potrebno razjasniti transformaciju upravljacke strukture sa projektnog modela
tokom rehabilitacije, na trajni model upravljanja ovom ku¢om kao porodi¢nim
muzejom. Zatim, bilo je neophodno nadi balans izmedu privatnog i javnog
interesa u prepoznavanju rehabilitacionog potencijala, i na kraju odrzati
kontinuitet uceS¢a zainteresovanih strana u kreiranju programske koncepcije
nakon rehabilitacije spomenika kulture. Navedeni izazovi rijeSeni su
uspostavljanjem organizacione strukture sa Savjetodavnim odborom Fondacije
Muzej diplomatije Dom Jevrema Gruji¢a, u cijem radu ce ucestvovati sve
zaniteresovane strane koje planiraju da uzmu ucesce i u procesu rehabilitacije
spomenika. To su u prvom redu:

- predstavnik Zavoda za zastitu spomenika kulture Beograd, cija je uloga da
omoguci postovanje visokih standarda zastite.

- predstavnik Centralnog instituta za konzervaciju, dija je uloga pradenje zastite
pokretnog fonda, adekvatnog manipulisanja i izlaganja ovog fonda.

- predstavnik privrednog sektora, ¢ija je uloga da pomogne u uspostavljanju
ekonomske odrzivosti porodi¢nog muzeja, ali da i privuce druge pokrovitelje.

- predstavnik marketinskih agencija narocito onih koji su pomogle vidljivost
dosadasnjih izlozbi pokretnog fonda. Njegova uloga je da strucnim savjetima i
kontaktima pomogne u podizanju vidljivosti porodi¢nog muzeja i realizaciji
strategije komunikacije.

O programima povezanim sa pokretnim fondom doma Jevrema Gruji¢a trenutno
se stara UG Kolekcija Seéerovi¢-Conié. Njen predstavnik je ¢lan tehni¢kog tima
zaduZenog za projekat rehabilitacije. Timom rukovode strucnjaci iz Zavoda za
zastitu spomenika kulture Beograd. Oni se brinu o konzervatorskim aspektima
ovog spomenika kulture, ali pomazu i u njegovoj prezentaciji. Nakon
rehabilitacije i privodenja planiranoj nameni, planirano je osnivanje Fondacije
Dom Jevrema Gruji¢a koja bi bila nadlezna za upravljanje porodi¢nim muzejom. U
organizacionoj strukturi upravljacku funkciju i funkciju rukovodenja imali bi
potomci Jevrema Gruji¢a, dok bi izvrSna funkcija bila povjerena strucnim licima -
kustosima, konzervatorima, menadzZerima u kulturi itd.
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Organizaciona struktura i koordinacija

Svaki model upravljanja bilo da ga karakteriSe pristup ,,odozgo nadolje* ili
,»,odozdo nagore‘‘ zahtijeva odreden stepen interakcije i koordinacije aktivnosti u
horizontalnom ifili vertikalnom smjeru. Vertikalna organizacija poslova
podrazumijeva da se podjela i grupisanje aktivnosti vrSe sa aspekta hijerarhijskog
nivoa i realizacije programa na 3 osnovne funkcije: upravljanje, rukovodenije i
izvrSavanje. Ovakva struktura naj¢eSce se pojavljuje kod kompleksnijih objekata i
cjelina. Ona zahtijeva koordinaciju na svim nivoima upravljanja, a u procesu
donosSenja odluka podrazumjeva uzimanje u obzir razlicitih interesa, kao i
instrumenata za razrjeSavanje konflikata. Funkcija upravljanja je najcesc¢e u
domenu vlasnika kulturnog dobra i njena uloga je da definise ciljeve, programe i
strategiju objekta, kao i da vrsi kontrolu nad njenim sprovodenjem. Upravljackoj
funkciji pripadaju upravni odbor, nadzorni odbor i sl. Funkcija rukovodenja
podrazumjeva poslove na sprovodenju odredenih odluka. O njihovom
sprovodenju najceS¢e se staraju direktor i rukovodioci odredenih odjeljenja.
IzvrSavanje je funkcija koja je fokusirana na prakti¢nu realizaciju zadataka i
ostvarivanju rezultata. Horizontalna organizacija poslova podrazumjeva da se
poslovi grupisu prema njihovoj srodnosti npr. odjeljenje za ljudske resurse,
odjeljenje za istraZivanje, odjeljenje za marketing, racunovodstvo, itd.

Organiziranje zajednic¢kog rada institucija i drugih stejkholdera mozZe biti na
privremenoj ili stalnoj osnovi, a organizacijski okvir treba biti jasno dokumentiran
sa mandatima, nivoima odgovornosti i vezama izmedu stejkholdera.
Organizaciona struktura moze se razlikovati u dvije faze sprovodenja projekta
rehabilitacije. Jedna faza je kada postoji projektni tim odgovoran za realizaciju
projekta rehabilitacije, i drugi kada je dobro rehabilitovano i neko mora upravljati
njegovim daljim ekonomskim koriStenjem. U prvoj fazi kada se sprovodi projekat
rehabilitacije preporudljivo je da se oformi tim za koordinaciju ili jedinica za
odredene mjere na odredeno vrijeme. Grupe za upravljanje, odbori i komisije su
vrlo korisni za poslove nadzora i osiguranje kvaliteta u kompleksnijim sluc¢ajevima
(restauracija). Kada su u pitanju popravke, mogu se izvoditi u sklopu
interdisciplinarnih programa istrazivanja sa mnogobrojnim uclesnicima. U
slu¢ajevima serijskih dobara (pripadaju istom historijskom i tematskom okviru, a
nalaze se na vise lokaliteta) prikladno je formiranje centralnog tijela za
upravljanje. DuzZnosti centralnog tijela za upravljanja ukljucuju utvrdivanje
strategija razvoja, urbano pracenje, nau¢no nadgledanje, kooperaciju sa urbanim
mreZama, prijenos informacija, ucestvovanje u javnim okupljanjima, rjeSavanje
sukoba, skupljanje prihoda, sponzorisanje i javnost rada (Ringbeck 2008: 27).4° O

% Ringbeck, B. (2008) Management Plans for World Heritage Sites A practical guide, Bonn:
German Commission for UNESCO.
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ovom aspektu upravljanja detaljna objasnjenja data su u dijelu Razvoj projektne
ideje i upravljanje projektima rehabilitacije.

Upravljanje lokalitetom nakon njegove rehabilitacije moguce je realizovati kroz
razli¢ite modele. Dva osnovna modela jesu centralizovani i decentralizovani
model upravljanja naslijedem. U centralizovanom modelu upravljanja poslovi su
organizirani po funkcionalnom principu i grupisani prema srodnosti, a
karatkeriSe ga linijski sistem upravljanja. Ovakav model organizovanja
podrazumjeva princip delegiranja zadataka ,,0dozgo nadolje i primjereniji je
manjim  projektima. Decentralizovani model karakteriSe umreZavanja
stejkholdera u fleksibilnu radnu strukturu. Ovakva struktura omogucava bolje
koriStenje resursa i orjentaciju na ciljeve. Ona se zasniva na divizionoj strukturi,
odnosno na kreiranju manjih projektnih cjelina kojima se rukovodi iz odredenog
centra. Ovaj model karakteriSe decentralizacija odludivanja, i delegiranje vecih
odgovornosti na nize nivoe upravljanja, Sto pogoduje efikasnom ostvarivanju
cilieva. Decentralizovani model upravljanja naslijedem moZe se formirati u
odnosu na predmet upravljanja (npr. cjelina A, cjelina B, cjelina ¢, itd.), u odnosu
na teritoriju (npr. nekropole sa ste¢cima na teritoriji 4 drzave) ili kao mjeSovita
struktura koja kombinuje teritoriju i predmet upravljanja.

Upravljanje naslijedem zahtijeva timski rad i multidisciplinarni pristup kako bi se

ostvarili najbolji rezultati. Stru¢njake ne treba samo traziti u sluzbama zaStite

naslijeda nego i u obrazovnim i znanstvenim institucijama, organizacijama
civilnog drustva, kao i u privatnom sektoru, odnosno neovisne. Profesionalci iz
oblasti zastite su najviSe uklju¢eni u =zaStitu i upravljanje naslijedem.

Kompleksna priroda upravljanja naslijedem zahtijeva ukljuc¢ivanje i drugih

stru¢njaka: strucnjaka za ekonomsku valorizaciju i analizu trziSta, sociologiju,

marketing. Druge kompetencije potrebne u procesu upravljanja kulturnim
dobrom zahtijevaju:

e stru¢nost na polju prava za pitanja koja se ticu vlasniStva i upotrebe
lokaliteta, kao i primjene lokalnih i drZzavnih zakona i medunarodnih
konvencija i preporuka;

e stru¢nost na polju grafike i informacionih tehnologija u cilju izrade i
administriranja baze podataka, web stranice, zanimljivih i dobro
pripremljenih promotivnih materijala o projektima rehabilitacije i naslijeda.

U izradi biznis plana vazno je kroz organizacionu strukturu pokazati da su
kvalifikacije i nacin upravljanja odredenim objektom ili cjelinom adekvatni za
njegovu drugorocnu odrzivost. Grafi¢cko predstavljanje organizacione strukture
naziva se orgagram. Ono je veoma korisno jer omogucava citaocima biznis plana
da steknu uvid o nacinu upravljanja kulturnim dobrom. Kadrovska struktura
treba da prati ovaj orgagram i da pruzi dovoljno informacija o osoblju koje ¢e biti
angazovano, sa kojim kvalifikacijama i oblastima zaduzenja. U ovom dijelu treba
naznaditi da li ¢e volonteri biti angazovani na lokalitetima i na koji nacin.
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Organizaciona struktura i upravljanje Suvac¢om u Kikindi*

Suvada se nalazi u vlasniStvu opsStine Kikinda, koja ju je dala na upravljanje
Narodnom muzeju u Kikindi. Narodni muzej u Kikindi se stara o objektu
nekoliko desetina godina, sa malim prekidima, i koristi ga u sklopu svoje stalne
muzejske postavke.

Narodni muzej u Kikindi, kao korisnik Suvace, do sada je bio najviSe uklju¢en u
aktivnosti koje su se ticale zaStite i prezentacije ovog spomenika kulture, ali je
bio angaZovan i oko ostalih upravljackih poslova. Radi kvalitetnijeg sprovodenja
projekta rehabilitacije Suvac¢e formiran je tim za upravljanje projektom. Clanovi
tima su predstavnici Republickog zavoda za =zasStitu spomenika kulture,
predstavnici MeduopStinskog zavoda za zastitu spomenika kulture iz Subotice,
potpredsednik SO Kikinda zaduzZen za resor kulture, direktor Narodnog muzeja u
Kikindi, NVO Suvaca iz Kikinde, direktor aktiva Skola u Kikindi. U timu za
upravljanje zastupljene su sve zainteresovane strane, ali i gotovo sve struke
potrebne za rehabilitaciju Suvace (arhitekte, etnolozi, muzejski strucnjaci,
turizmolozi, pedagozi). Zastupljenost svih zainteresovanih strana u procesu
realizacije projekta obezbedi¢e pravilno upravljanje projektom i procesom
rehabilitacije. Upravljanje budZetom tokom procesa rehabilitacije bice u
nadleznosti Narodnog muzeja iz Kikinde, dok ¢e sama realizacija projekta,
pogotovo deo projekta koji se odnosi na konzervatorsko-restauratorske radove,
biti u nadleznosti Republi¢kog zavoda za zastitu spomenika kulture u skladu sa
Zakonom o zastiti kulturnih dobara. Kako bi se odrZzao kontinuitet saradnje i
nakon rehabilitacije, clanovi projektnog tima postale savetodavno telo
Narodnog muzeja Kikinda i ucestvovati u kontinuiranim aktivnostima brige o
Suvadi i njene promocije.

Organizaciona struktura Muzeja temelji se na vertikalnoj podeli poslova. Nakon
rehabilitacije, Suvaca ¢e nastaviti da funkcionise kao deo muzeja, ali prostorno
dislocirana od njegove glavne zgrade i sa vedim i kompleksinijm brojem
programa, Sto zahteva posebno lice koje ¢e kooridinirati sve ove aktivnosti.

Primarni pristup upravljanja Suva¢om do sada, a i u periodu njene rehabilitacije,
temeljice se na pristupu zasnovanom na vrednostima koje Suvaca ima. Vizija je
da se nakon rehabilitacije upravljanje ovim kulturnim dobrom temelji na pristupu
Zivuceg nasleda postavljajudi lokalnu zajednicu u srediste Zivota Suvace i njenog
tretmana kao neodvojivog dela te zajednice.

*Deo analize i podataka u ovom tekstu nastali su u okviru pilot programa mentorskog
rada na izradi biznis planova (2014) koju je koordinirao Savet Evrope, kao deo zajedni¢kog
programa Evropske unije i Saveta Evrope Ljubljanski proces: rehabilitacija naseg
zajednickog nasleda.
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Vec tokom projekta rehabilitacije, kroz programske aktivnosti, ovaj pristup ce
biti primenjen.

Tokom procesa rehabilitacije bi¢e kreiran plan upravljanja Suvacom koji ¢e
predvideti sinhronizovane aktivnosti oko brige o ovom kulturnom dobru, kako
zainteresovanih strana (npr. javnih komunalnih preduzeca, opstinskih sluzbi,
itd.), tako i NVO i drugih grupa zainteresovanih u kreiranju i realizaciji programa.

Planirana organizaciona struktura predvida sledece poslove i nadleZnosti:

. - Broj
Naziv mesta Opis posla Sl
izvrsilaca
. Upravljanje i rukovodenje Narodnim muzejom

Direktor .p. VIRNSAEEOY ) ! Hz€) 1

Kikinda
Kustos Interpretacija zbirki, staranje o zbirkama 6
Vodic Sirok spektar poslova sa muzejskom publikom 2
Prodavac u Rukovodenije i rad u prodavnici suvenira u
prodavnici suvenira  sklopu Narodnog muzeja 7
Administrativni Administrativni i finansijski poslovi u vezi sa 5
radnik radom Narodnog muzeja
Dokumentarista Vodenije svih centralnih dokumentacija 1
Obezbedenje Obezbedenje objekta Narodnog muzeja 3
Koordinator za Koord'lnac.!]a plana upravljanja .Suva.\.com,

.. organizacija programa, komunikacija sa 1

programe u Suvaci 5 :

zainteresovanim stranama
Ukupno 17

Narodni muzej u Kikindi trenutno ima 16 zaposlenih lica, od Cega 8 strucnih lica
za programske aktivnosti muzeja, i 8 osoba koje pruZaju tehnicku i
administrativnu podrsku redovnom radu Narodnog muzeja. Oko poslova na
Suvadi i njenjoj prezentaciji i promociji najvise su angazovani kustos-etnolog i
kustos-pedagog. Planiralno je da tokom projekta rehabilitacije jedna osoba bude
angaZovana kao koordinator programa u Suvadi i kontakt tacka za komunikaciju
sa zainteresovanim stranama. Postoje¢im biznis planom i razvojem projekta
neophodno je zaposliti novu osobu koja bi se bavila programima u Suvaci, kao
Sto je to predvideno planiranom organizacionom strukturom.
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7. Marketing i komunikaciona strategija

Marketing strategija predstavlja viziju u domenu marketinga kulturnog dobra -
na koji nacin planiramo da sprovedemo marketinske aktivnosti i koji su nam
ciljevi delovanja. Marketing strategijom uspostavljamo proces komuniciranja sa
okruzenjem. OkruZenje cCine u prvom redu korisnici i posetioci lokaliteta,
donatori i finansijeri i druge zainteresovane strane. Marketing strategija se
realizuje razlic¢itim instrumentima. Specifi¢nost marketinga u slucaju nasleda se
ogleda u tome da je ovde re¢ o filozofiji socijalnog marketinga. Upotreba
socijalnog marketinga oznac¢ava marketinske principe i tehnike sa namerom da
korisnici dobrovoljno prihvate ili modifikuju odredeno ponasanje u korist
drustvene zajednice (Kotler, Roberto, Li 2008:16). Njega karakteristu
marketinske tehnike koje su okrenute ka promovisanju opstedrustvenih ciljeva i
usmerene su u prvom redu ka drustvu u celini, pa tek onda ka pojedincu. Socijalni
i neprofitni marketing temelje se na nekoliko principa (Andreasen, Kotler 2007):

e Njime se utice na promenu stavova i ponasanje na ciljnom trzistu;

e Njime se ostvaruju interesi drustva ili ciljinog trzista, bez ostvarivanja

nekih li¢nih ili drugih vrsta dobiti;
e  Marketinski napori su usmereni na promovisanje ideja.

Upravljac¢i spomenicima ili lokalitetima treba putem marketing aktivnosti da
upoznaju korisnike sa svojim programima, aktivhostima na rehabilitaciji
spomenika i njegovom daljem istrazZivanju i stvore pozitivnu sliku o svom radu i
kulturnom dobru. Da bi se adekvatno kreirao marketing za kulturno dobro
neophodno je prvo istraziti stavove i percepciju koju najsiri auditorijum ima o
kulturnom dobru i uslugama i proizvodima koji se oko njega kreiraju i ispitati
kapacitete upravljaca kulturnog dobra za realizaciju komunikacione i marketing
strategije. Elementi uspesnog marketinga kulturnog dobra temelje se na jasno
definisanoj marketinskoj strategiji, dobroj organizacionoj strukturi marketinske
sluzbe i komunikacijonoj strategiji.

Kombinacija instrumenata koja se koristi za ostvarenje marketinske vizije zove se
marketing miks. Koncept marketing miksa oznacava instrumente kojima se moze
uticati na proizvod ili uslugu. Tradicionalni pristup marketing miksu zasniva se na
4 elementa: proizvodu, ceni, promociji i mestu, $to je poznato kao ,,4P* (price,
place, product, promotion) u marketingu. Medutim, nekada se ciljevi marketinga
ne mogu realizovati samo kroz ove elemente, narocito kada se radi o uslugama
koje su po svojoj prirodi neopipljive. Kasnije je predlozeno dodatnih 3P koji su
ukljuceni u realizaciju marketinga kod neopipljivih proizvoda: ljudi (people), fizicki
dokazi (physical evidence) i proces (process). Osnovu neopipljivih proizvoda ¢ine
ljudi, odnosno kvalitet rada, predanost, odgovornost i inicijativa. Kvalitet usluge
se prikazuje kroz fizicke dokaze i prezentacije. Na kraju, mogu se izrabrati razlicite
vrste procesa kojima se moze pruziti usluga - izlozbe koje prate filmske projekcije,
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automatsko vodenje kroz lokalitet, atraktivnija fizicka okolina u kojoj se usluga
obavljaisl. (Kotler 2001: 157).

Kao Sto smo videli na primeru Suvace u Kikindi, najvedi broj podataka za kreiranje
marketing miksa i komunkacione strategije nalazi se u dobro sprovedenom
istraZivanju trziSta. Podaci analize trziSta pruzaju mogucnost da se kreira mnostvo
pristupa za izgradnju identiteta i pozitivnog misljenja o odredenom kulturnom
dobru. Danas se sve vise ovaj proces naziva ,,brendiranje‘. To je proces stvaranja
price i narativa kroz koje se prodaju usluge i proizvodi inspirisani identitetskim
elementima kulturnog dobra. Brend je skup slika, osecanja i percepcija koje okolina
ima o kulturnom dobru. On obezbeduje prepoznatljivost i lakSu identifikaciju
kulturnog dobra. Za brend se moze redi da postoji joS od stare Grcke, Rima i
Etrurije (Clifton i dr. 2009). Njegova prva upotreba vezuje se za oblezavanja na
grncariji sa prvenstvenim ciljem da se zastite kupci od lose kupovine (Veljkovi¢,
Pordevi¢ 2009). Cilj brendiranja je kreiranje percepcije u svesti pojedinca koja
asocira na neponovljivosti i posebnost. Brendovi mogu biti razli¢iti: brendovi
proizvoda, brendovi usluga, korporativni brendovi, brenovdi mesta, drzava,
licnosti, itd. Danas se sve ove vrste brendova naj¢eS¢e prepoznaju i pamte po
dogadajima, kreativnim industrijama koje se mogu povezati sa njima,
gastronomiji i kulturnim kodovima.

Kulturna dobra su sama po sebi kompleksni brendovi, ali je u nasem regionu
njihova prepoznatljivost i mo¢ slabe zbog neadekvatnih komunikacionih
strategija kojima se ona prezentuju. U sluaju baStine tesko je odvojiti
komunikacionu strategiju od prezentacije i interpretacije kulturnog dobra, jer je
ona Cesto njen sastavni deo. Zbog toga u projektima rehabilitacije nasleda
komunikaciona strategija ima poseban znacaj. Ona se kreira joS dok traje sam
proces rehabilitacije objekta ili celine sa ciljem da se stvori lojalnost zajednice ka
bastini, ali i buduc¢im projektima i aktivnostima koji ¢e se kreirati oko kulturnog
dobra. Stvaranje prepoznatiljivog brenda kulturnog dobra trebalo bi osmisliti uz
uvazavanje osnovnih principa upravljanja brendom, odnosno (injenica koje
motiviSu kupovinu odredenog brenda (Vranesevic 2007):

e  Pobuduju emocije, strasti, uzbudenje;

e Pomocu njih se iskazuju neki li¢ni stavovi, teZnja za pripadanjem;

e Komuniciraju i uspostavljaju dijalog i mogu se prilagoditi raznim

segmentima svog trZzista;
e Ljudiveruju brendovima i sa njima se gradi poverenje i stice lojalnost.

Komunikaciona strategija se definiSe u odnosu na nekoliko pitanja:
e Kome se obracamo ili do koga Zelimo da dopre nasa poruka?
e Stanam je cilj promocije?
e Sadrzaj poruke koju Saljemo;
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e  Sredstvo kojim ¢emo poslati poruku (reklama, odnosi s javnoséu, posebni
dogadaji, itd.)

e  Koliki nam je budZet za realizaciju komunikacione strategije?

e  Evaluacija u¢inka (press cliping, media impact).

Kako poslati pravu poruku o nasledu? Da bi poruka koju Zelimo da prenesemo
dotakla auditorijum i postigla vazan efekat ona mora biti jasna - saopsStena
jednostavnim jezikom i razumljiva svima, saZeta i dosledna, argumentovana -
strucna i da deluje ubedljivo na auditorijum, kao i da je bitna — da prenosi vaznu
poruku o nasledu. Ovo stalno treba imati u vidu prilkom oblikovanja
komunikacione strategije. Vazno je zapamtiti da publika skoro uvek pamti
energiju koja se prenosi putem narativa koje saopStavamo i da je vizuelni efekat
veoma vazan.” Slike najbolje pri¢aju pri¢u o kulturnom dobru od svih narativa
koji prate naSe saopsStenje.

Najcesdi instrumenti komunikacione strategije su:

e Advertajzing - klasi¢an instrument strategije komuniciranja i ima za cilj da
razvije sklonost ka uslugama i proizvodima koji se temelje na kulturnom
dobru. Propaganda za kulturna dobra naj¢eS¢e se odvija u okviru
turisticke promocije i nju mogu sprovoditi turisticke organizacije i
turisticke agencije, sa ciljem da se potencijalni korisnici njihovih usluga
orijentiSu ka poseti kulturnih dobara.

e Odnosi sa javnoS¢u su instrument koji se koristi kako bi se stvorio
pozitivan imidZ o instituciji koja upravlja kulturnim dobrom i njemu
samom. Najces¢i oblici odnosa sa javnoscu su:

* saopsStenja za javnost, koja su brz i efikasan nacin komunikacije. Ovaj vid
komunikacije zahteva vesto oblikovanje teksta, jer se time stice uverenje da je
vest vazna i da treba da bude preneta. Saopstenje treba da je duZine do 1 strane
formata A4 i da daje odgovor na 5 kljuénih novinarskih pitanja: Ko? Sta? Gde?
Kada? i Zasto?

* studijski obilasci i specijalni dogadaji organizovani za razli¢ite stejkholdere,
turisticke organizacije, donatore, novinare, poznate li¢nosti, itd.

* kontakti sa multiplikatorima javnog mnjenja (novinari, javne li¢nosti, itd.)

e Publicitet koji se realizuje putem pres-konferencije najes¢e povodom
nekih dogadaja, projekata ili vaznih jubileja ili drustenih mreza i onlajn
medija.

e Mercedajzing je tehnika promocije kulturnog dobra putem prodaje
proizvoda koji koriste identitet kulturnog dobra, npr. odevnih
predmeta sa identitetskim elementima kulturnog dobra i sli¢no. Danas
je razvoj kreativhog preduzetniStva baziran na resursima bastine

47 Videti viSe: Zori¢, T. (2010) Odnosni sa javno$cu- planiranje, strategija, komunikacija, program
stru¢nog usavriavanja Sluzbe za upravljanje kadrovima, Beograd: Vlada Republike Srbije-Sluzba
za upravljanje kadrovima.
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najefikasniji instrument promocije kulturnog dobra, ali i njegove
ekonomske valorizacije.

Za sprovodenje uspesdne strategije komunikacije nepohodno je napraviti plan
promocije kulturnog dobra, bazu kontakta medija i ostalih informativnih portala i
kontinuirano evaluirati svoj rad. Na osnovu gresaka koje pravimo uvek ¢emo biti
u mogucnosti da unapredimo svoj rad i usavrsimo nacin promocije kulturnog
dobra.

Znadajno sredstvo komunikacione strategije osim klasicnih medija danas
predstavljaju i drustvene mreze. Isti tekstovi/saopstenja ne mogu se koristiti za
klasi¢ne, onlajn medije i drustvene mreze. Onlajn mediji pruzaju mogucnost da se
tekst opremi linkovima, dodatnim sadrzajima i video-materijalima i slicno. Zbog
toga su mnogo atraktivniji od klasi¢nih medija. Drustvene mreze (Facebook,
Twitter, i sl.) danas su dobro sredstvo promocije, jer se mogu pratiti direktno
reakcije korisnika, kao i koja ciljna grupa prati deSavanja o nasledu. Na
drustvenim mrezama promocija kulturnog dobra i povecanje njegove vidljivosti
moze se sprovoditi bez posebnog dogadaja. To mogu biti kratke informacije o
zanimljivostima o kulturnom dobru, tekuce aktivnosti, programi, posete javnih
licnosti i sl. Tekstovi za druStvene mreZe uvek moraju biti opremljeni
fotografijama, jer je uo¢eno da na drustenim mrezama ljudi reaguju vizuelno i
tekst mora da je vrlo kratak.

Neka od zlatnih pravila uspe$ne komunikacione strategije:*

e Kreirati bazu novinara koji prate dogadaje u vezi sa kulturnim nasledem i
izveStavaju o njima,

e Poruke slati glavnim urednicima ili direktno novinarima,

e Izbegavati stru¢nu terminologiju, suvisne redi, prideve, duge pasuse,

e Ne pretpostavljati da je primalac poruke ve¢ upoznat sa nekom temom,

e  Bitiinteresantan i uvek provudi neku legendu, pricu, arhetip ili kdd u
kome se nalazi inspiracija za tekst,

e Navesti kontakt osobe uz tekst koji se Salje medijima ukoliko neko Zeli
detaljnije da se uputi u temu ili dobije dodatne informacije,

e Obavezno kao prilog poslati slike,

e Naslov saopstenja treba da je atraktivan i da privlaci paznju novinara,

8 Adaptirano, prilagodeno i dopunjeno prema: Zori¢, T. (2010) Odnosni sa javnoscu- planiranje,
strategija, komunikacija, program stru¢nog usavriavanja Sluzbe za upravljanje kadrovima,
Beograd: Vlada Republike Srbije-Sluzba za upravljanje kadrovima.






PRAKTICAN PRIMER IZRADE MARKETINGA |
KOMUNIKACIONE STRATEGLJE



130

Marketing i komunikaciona strategija Suvace u Kikindi*

Pojedina¢na marketing strategija za Suvacu do sada nije izradivana. Ovaj
spomenik kulture su sporadi¢no prezentovali Narodni muzej u Kikindi i Turisticka
organizacija Kikinde, u periodu njenog postojanja (do 2013). U sklopu rada na
podizanju vidljivosti ovog spomenika kulture, Narodni muzej Kikinda je izradio
razglednice sa fotografijom Suvale, a u okviru svoje suvenirnice prodaje i
umetnicke makete Suvace. Regionalna privredna komora Kikinde je kroz dva
svoja projekta namenjena promovisanju turizma u Banatu uvrstila Suvacu kao
turisticku atrakciju sa svim njenim vrednostima. Informacije o Suvadi objavljene
su u publikacijama ,,Pogled s vrha ludaje‘ - turisticki vodi¢ severnog Banata
(2011) i ,,Serbian-Bosnian Spa Advenutre* — turisti¢ki vodic (2009).

Dosadasnja strategija komunikacije odvijala se putem drustvenih mreza. Sva
deSavanja u Suvadi su propracena na Facebook profilu Narodnog muzeja u
Kikindi, dok o samoj Suvaci na veb-sajtu muzeja nema podataka.

Marketing strategija za Suvacu bi trebalo u buducnosti da ima dve komponente.
Jedna se odnosi na lokalno stanovniStvo, a druga na nerezidente Kikinde i
turiste. Kako trenutno opstina Kikinda nema aktivhu politiku turisticke
promocije, a postoji i niz drugih ograni¢enja za razvoj turizma (prilaz graduy,
hotelska infrastruktura, pija¢a voda itd.), u toku prve tri godine, promocija
Suvace bila bi usmerena iskljucivo ka lokalnom stanovnistu i stanovniStvu okolnih
naselja u Severnobanatskom okrugu. Tek pred kraj prvog ciklusa realizacije biznis
plana, odredeni deo komunikacione strategije bio bi usmeren i na nerezidente -
ekskurzioniste i jednodnevne posetioce opstine Kikinda.

Pokretanje nove manifestacije, njeno brendiranje kao savremene manifestacije
Food Art Expo bazirane na nematerijalnom nasledu ovog prostora, omogucilo bi
jacanje identiteta Suvade, njenih spomenickih vrednosti i nematerijalnog nasleda
vezanog za gastronomiju. Osim toga, samo puStanje Suvale u rad tokom
manifestacije, predstavljalo bi jedinstven instrument marketinga i povecanja
atraktivnosti ovog spomenika kulture. U realizaciji komunikacione strategije, bili
bi kori¢eni instrumenti i mediji mapirani kao najadekvatniji za Suvacu.

Prema istrazivanju koje je sprovedeno u procesu biznis planiranja (2014) najvedi
broj posetioca lokaliteta kulturnog nasleda informiSe se na osnovu interneta i
lokalne televizije. Primetno je da je najmanji procenat ispitanika koji koriste liflete

* Analiza predstavljena u ovom tekstu nastala je u okviru pilot programa mentorskog
rada na izradi biznis planova (2014) koji je koordinirao Savet Evrope kao deo zajednickog
programa Evropske unije i Saveta Evrope Ljubljanski proces: rehabilitacija naseg
zajednickog nasleda.
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kao medijum komunikacije, pa ¢e i u programiranju komunikacione politike
Suvade u narednom periodu akcenat biti stavljen na internet prezentaciju u
okviru veb prezentacije Narodnog muzeja Kikinde i diseminacija informacija kroz
gostovanja na televiziji. Primetno je da preporuke prijatelja i rodaka zauzimaju
znacajno mesto u privlacenju publike, Sto govori o jakom uticaju multiplikatora
javnog mnjenja na razvoj publike u Kikindi.

Lokalno stanovnistvo: U strategiji komunikacije koja je orijentisana na lokalno
stanovniStvo, osnovne poruke na kojima ¢e se ona temeljiti jeste da je Suvaca
community center (centar zajednice) za lokalnu populaciju i mesto koje ima
ulogu podizanja njihovog kvaliteta Zivota. lako je Suvaca medu lokalnim
stanovniStvom prepoznata kao znacajno kulturno dobro, potrebno im je
predstaviti Suvacu kao novo mesto okupljanja, mesto koje je ponovo otvoreno i
dostupno i koje nudi dodatne sadrzaje i obogacuje drustveni zZivot u Kikindi.
Imaju¢i u vidu nalaze predstavljene u odeljku Analiza trziSta, fokus
komunikacione politike bice usmeren na Zene (koje ¢ine potencijalnu publiku oko
95%) i vrednosti koje komuniciraju sa Zenama, uz razvoj programa u Suvaci koji
mogu biti primarno namenjeni Zenskoj populaciji (recepti iz domace kuhinje,
runo pravljenje testenine, spremanje razli¢itih vrsta hleba i peciva
karakteristicne, gastronomske radionice sa lokalnim specijalitetima, majstorski
kursevi kuvanja, itd.), a posebno Zenama koje dolaze sa porodicom (razvoj
programa za decu i roditelje) i posetiocima koji dolaze u grupi. Komunikaciona i
marketing strategija bée diversifikovana i prema starosnim grupama. Prema
istraZivanju uoceno je da starosna grupa 25-44 dolazi u najve¢em procentu sa
porodicom, sa grupom prijatelja dolaze najvise mladi starosne grupe 18-24, dok
sami dolaze najve¢im delom muskarci iz starosne grupe 45-65. Prema ovim
nalazima bic¢e oblikovana komunikaciona strategija i njene poruke i koriS¢ena
sredstava za diseminaciju informacija o Suvadi.

Nerezidentno stanovnistvo: Suvaca je mali lokalitet koji sam po sebi tesko da
moze da privuce vedi broj turista i u sadasnjim uslovima turistickog razvoja,
nema mogudénosti za njeno pozicioniranje na primarnom turistickom trzistu.
Stoga je ideja biznis plana da se pokrene nova manifestacija po modelu Food Art
Expo koja ¢e po svom formatu biti moderna, ali se bazirati na nematerijalnom
nasledu povezanom sa spomenic¢kim vrednostima Suvace. U tom smisluy,
platformu za promovisanje Suvace izvan Kikinde predstavljace drustvene mreze,
kao i diseminacija informacija o ovom dogadaju pomoc¢u video formata (video
klipovi, dokumenarni film). Osim uklju¢ivanja ovog dogadaja u kalendar
manifestacija, kao i ostale baze koje se bave promocijom i diseminacijom
informacija o dogadajima ovog tipa, kao deo komunikacione strategije ka
nerezidentima Kikinde i turistima bice kreirana promotivna brosura o Suvaci. Ona
¢e biti distribuirana turistickim agencijama koji se bave prodajom aranZmana za
Banju KanjiZzu, banju u Melencima i banjskim hotelima.
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Opstina Kikinda je pobratim sa 12 gradova u Rumuniji, Madarskoj, Bosni i
Hercegovini, Norveskoj, Izraelu i Slovackoj, Sto pruZa povoljne mogucnosti za
efikasnu promociju Suvace kao atrakcije za inostrane delegacije i nove posetioce,
bez velikih promotivnih ulaganja. Ovaj vid komunikacione strategije
podrazumeva povezivanje sa protokolom opstine i definisanje sadrzaja i pratecih
proizvoda o Suvaci koji se mogu ponuditi stranim delegacijama koje obilaze
Kikindu.
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8. Procenarizika

Svaki projekat posjeduje odredeni nivo nesigurnosti. U tom slucaju kaZe se da
postoje odredeni rizici koji mogu otezati ili dovesti u pitanje realizaciju aktivnosti,
ili imati uticaja na njih. Rizici predstavljaju dogadaje ili stanja koja mogu imati
pozitivan ili negativan utjecaj na neki od ciljeva projekta (PMA 2004). Ovi utjecaji
najcesc¢e ugrozavaju rokove implementacije projekta, dovode u pitanje njegov
kvalitet i mogu povecati troSkove. Jedna od karakteristika rizika jeste ta da mogu
imati jedan ili viSe uzroka, a njihova pojava jednu ili viSe posljedica. Prema tome,
rizici se shvadaju i kao prijetnja uspjehu projekta, ali i kao prilika za njegovu
uspjednu realizaciju. Uobic¢ajeno je da se poimanje rizika uglavhom odnosi na
njegov negativan utjecaj na projekat (Bu¢ 2007:53).

Rizike karakteriziraju tri osnovne osobine:
e Neizvjesnost pojave rizi¢nih dogadaja,
e Potencijalni gubitak i
e Vremenska komponenta rizika (Smith, P. G., Merritt, G. M. 2002).
Ove komponente razmatraju se kao kriteriji za odredivanje mogucnosti
upravljanja rizikom.

Sto se ti¢e podjele, danas u svijetu ona nije jedinstvena. Ipak, u osnovi se rizici
mogu podijeliti na:

e Unutrasnje rizike (koje do neke mjere mozemo kontrolirati) i

e Vanjske rizike (koji su u potpunosti izvan nase kontrole).

U poslovnom svijetu rizici se dijele na:

e tehnicke rizike (moguénost gubitka koja proizlazi iz aktivnosti kao $to
su projektiranje i inZenjering, proizvodnje, tehnoloskih procesa i
postupaka ispitivanja),*

e industrijske rizike (gubitak partnera ili trzista),

e trziSne ili sistemske rizike (vjerojatnost gubitka ili neuspjeha koja se
odnosi na cijeli sistem. Ovaj rizik najjednostavnije je objasniti kao
vjerojatnost gubitka i mogucnosti ulaganja koja je svojstvena svim
poslovima u trzistu),

e finansijske rizike (rizik kod fiksnih troskova financiranja, rizik da se
ostvarenim financijskim rezultatom nece pokriti kamate na dugove
poduzeda ifili rizik koji proizlazi iz stupnja
zaduzZenosti korporacije ili tvrtke - rizik da poduzece ne¢e biti u
mogudnosti vratiti dug),

# Curtin University of Technology, School of Architecture Construction and Planning (2000)
Project risk http://www.curtin.edu.au (pristup 30. 6. 2014).



135

o ekonomske rizike (vjerojatnost da e stvarni povrat sredstava na
investiciju biti manji od ocekivanog),

e rizike upravljanja (rizici vezani uz nedjelotvorne, destruktivne ili
neucinkovite uprave),

e porezne rizike (promjena porezne stopeisl.),

e ugovorno - pravne rizike (potencijal za gubitak koji proizlazi iz
nesigurnosti pravnih postupaka, kao Sto su bankrot, i potencijalnim
pravnim postupcima),

e Kkupac, nadzor i upravljanje, te visa sila.

Za bolje razumijevanje rizika adekvatno je koristiti potpuni hijerarhijski pristup, s
onoliko nivoa koliko je potrebno da se omogudi ucinkovito upravljanje rizicima.
Ovakva hijerarhijska rasclanjenost potencijalnih izvora rizika naziva se
,,dekompozicija strukture rizika“ (Risk Breakdown Structure — RBS). Hillson
(2002) definira RBS kao grupiranje rizika projekta prema izvorima kako bi se
odredila i definirala ukupna izloZenost rizicima tog odredenog projekta. To su
prije svega: tehnicki, upravljacki, financijski, ekonomski i pravni rizici. Stoga se
RBS moze koristiti za strukturiranje i vodenje procesa upravljanja rizicima. RBS
model za upravljanje rizicima koriSten je u izradu biznis plana za Suvacu u Kikindi,
Prirodno-graditeljsku cjelinu Blagaja i Vije¢nicu u Sarajevu.

Upravljanje rizicima

Ukoliko je dobro poznat karakter projekta moZze se predvidjeti i procijeniti
kakvim rizicima on moze biti izloZen i kakve se eventualne posljedice mogu
ocekivati u kasnijim fazama i kakve mogu biti posljedice pojave tih rizika na
sam projekat. Sva ta stanja zahtijevaju zadovoljavaju¢i odgovor. Na takvom
pristupu razvio se skup metoda koji se obi¢no nazivaju upravljanje rizicima ili
Risk Management.

Upravljanje rizicima je najznacajniji element uspjeSnog upravljanja projektom.
Predstavlja sistematski i stalni proces prepoznavanja, analize i djelovanja na
identificirane rizike koji se javljaju na projektu. Kako bi se rizicima uspjesno
upravljalo, potrebno je dobro poznavati njihove osnovne komponente, a to su:*°

e dogadaj - situacija ili sluc¢aj koji bi mogao ugroziti ciljeve projekta;

e uzroci — mogudi pokretadi nastanka rizicnog dogadaja;

e uticaji — udinci pojave rizi¢nog dogadaja na ciljeve projekta (Bu¢ 2007).

*° Curtin University of Technology, School of Architecture Construction and Planning (2000)
Project risk http://www.curtin.edu.au (pristup 30. 6. 2014).



136

Cilj upravljanja rizicima jeste njihovo minimiziranje. Upravljanje rizicima projekta
se radi iz sljedecih razloga:
¢ radi uspostavljanja kontrole na projektu (upravljanje rizicima od upita do
ispunjenja obaveza),
e radi Sto manjeg uticaja rizika na projekt (iznenadenja su uglavnom vrlo
skupa),
e radi osiguranja Sto veceg nivoa poslovne sigurnosti,
e radiSto vece dobitii
e radi zadovoljstva ugovorenih strana.

Proces upravljanja rizicima®' sastoji se od pet osnovnih koraka:
e korak 1 - identificirati rizike kako bi se mogli suociti s njihovim
posljedicama,
korak 2 — analizirati rizike kako bi se ustanovili uzroci njihovog nastanka,
veli¢ina njihovog utjecaja i vjerojatnost pojave svakoga od njih;
korak 3 - odrediti prioritetne rizike kako bi se priSlo rjeSavanju
najvaznijih rizika,
korak 4 - planirati aktivnosti za suzbijanje negativnih posljedica rizika,
korak 5 - nadzirati provodenje plana za upravljanje rizicima, pratiti
status rijesenih rizika i eventualnu pojavu novih (Smith i Merritt 2002).

Pri procjeni rizika procjenjuje se vjerovatnost rizi¢nih dogadaja uzevsi u obzir sve
moguce utjecajne elemente, kao i utjecaj rizika na projekt. Procjena se odreduje
ovisno o projektu, iskustvima, a ona se uobicajeno sastoji od:

e Identifikacije rizika

e Analize rizika

e Odgovora - akcije na rizik

Postupak identifikacije rizika ima za cilj prepoznavanje rizika i njihovo detaljno
opisivanje  (PMI 2004). U izradi ovog posebnog Registra, ucestvuju
multidisciplinarni i iskusni timovi koji pripremaju projekat. Ulazne podatke, kao
$to su informacije dobivene pregledom raznih publikacija, stru¢nih i naucnih
studija, zatim iskustva s ranijih projekata, plan upravljanja tim projektom, te plan
upravljanja rizicima, tokom ove faze procesa upravljanja rizicima se obraduju, te
se procjenjuje njihova moguda prisutnost na projektu.
Registar rizika, koji je rezultat opisanog postupka, treba sadrzavati:
e popis identificiranih rizika s opisom uzroka njihovog nastanka i
procjenama njihovih mogudih utjecaja,
e popis potencijalnih odgovora — pocetan popis moze biti definiran ve¢ u
ovoj fazi, kao podloga za kasniju fazu planiranja odgovora na rizik,
e glavne uzroke koji povecavaju vjerojatnost pojave identificiranih rizika,

> Smith, P. G., Merritt, G. M. (2002) Proactive Risk Management, Productivity Press, 2002.
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e azuriranu kategorizaciju rizika — mogu se pojaviti nove vrste rizika koje je
potrebno dodati ranije definiranoj kategorizaciji rizika za odredeni
projekt.

Identifikacija rizika je kontinuiran proces jer se tokom Zivotnog ciklusa projekta
pojavljuju novi rizici, koji nisu mogli biti definirani u poetnoj fazi projekta (Bu¢ 2007).

Analiza rizika je druga faza procene rizika i ona se prema standardu Instituta za
projektni menadZzment (Project Management Institute) rasc¢lanjuje na
kvalitativnu i na kvantitativnu analizu (Bu¢ 2007:72). Kvalitativnom analizom
rizika procjenjuju se prioriteti medu identificiranim rizicima. Za svaki rizik
procjenjuje se vjerojatnost njegovog nastanka kao i potencijalni efekt na ciljeve
projekta, odnosno na rokove, troskove i kvalitet. 1z tog razloga se izraduju
matrice vjerojatnoce i utjecaja analizira se kvaliteta prikupljenih podataka o
pojedinom riziku, kategorizacija rizika prema izvoru, podru¢ju u projektu na koje
mogu djelovati, fazama projekta i sl., rade se procjene hitnosti njihovog
rieSavanja. Rezultat kvalitativne analize rizika su prioritetine liste najutjecajnijih
rizika za konkretan projekt. U njima se mogu prepoznati rizici koji zahtijevaju
hitan odgovor, rizici koje je potrebno dodatno analizirati, te rizici koje je
potrebno posebno imati pod kontrolom kako ne bi prerasli u rizike opasne za
postizanje ciljeva projekta. Metode kvalitativne analize koje se mogu koristiti u
ovoj fazi ocene rizika su: Analiza ,,Sta—ako* (What-If Analysis), Dijagram
toka/Mapiranje procesa, Brainstorming (PESTLE, SWOT,) Matrica rizika (Risk
Matrix) Registar rizika (Risk Register) i dr.

Vjerojatnost pojave rizika (Probability of Risk) predstavlja vjerojatnost da e
nastati neki utjecaj od odredenog rizi¢nog dogadaja. Vjerovatnoda i uticaji na
rizike mogu se podijeliti na sljededi nadin:

e Niska vjerojatnost — rizici su identifikovani i postoji jasan plan akcije po
tom pitanju,

e Srednja vjerojatnost - postoji viSe mogucnosti pristupa rjeSavanju rizika i
mogucnosti naknadnih promjena za vrijeme izvrSenja projekta, te je
prisutan visi nivo nesigurnosti vezan za rjeSavanje istih,

e Velika vjerojatnost — postoje ogranicenja i nemogucénosti znacajnog
utjecaja na rjeSavanje i upravljanje rizicima.

Nivo (veli¢ina) utjecaja (Level of Impact) predstavlja kvalitativnu procjenu
posljedica koje ima riskantni dogadaj. Nivoi utjecaja na rizike mogu se podijeliti
na sljededi nacin:

e  Visoki - vrlo veliki gubici sredstava ili resursa, ugrozena organizacija,

e  Sredniji - veliki gubitak sredstava, srednje ugrozena organizacija

e Niski — manji gubici sredstavaili resursa.
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Kvantitativna analiza rizika odnosi se na analizu utjecaja onih rizi¢nih dogadaja
koji su prethodnom kvalitativnom analizom definirani kao potencijalno
najutjecajniji na ostvarenje ciljeva projekta. U kvantitativnoj analizi koriste se
odgovarajuce tehnike i alati: analiza osjetljivosti, procjene ocekivanih troskova
(za negativan rizik), kao i kvantitativne metode odlucivanja u uvjetima
nesigurnosti: Safety Assessment, PSA - Probabilistic Risk Assessment, PRA
Matrica rizika (Risk Matrix), Registar rizika (Risk Register) i Brza procjena rizika
(Rapid Risk Assessment, RRA) i dr.

Evaluacija rizika je proces usporedbe rezultata analize rizika s kriterijima rizika da
bi se utvrdilo da li je rizik prihvatljiv, odnosno da li je prihvatljiva njegova veli¢ina.
U slucaju da je rizik vedi od predvidenog, nepohodno je procjeniti i utvrditi mjere
za smanjenje rizika. Evaluacija rizika treba pokazati moze [i biti postignuta
unaprijed definirana i planirana razina zastite kriti¢nih infrastruktura i/ili njezinih
dijelova u odnosu na utvrdene rizike Sto se moze prikazati tzv. matricom rizika.

Model proracuna veli¢ine utjecaja rizika

Velicina utjecaja
Nivo vjerovatnosti

niska srednja visoka
10 50 100

visok (1,0) nizak srednji visok
10 X 1=10 50 X 1=50 100 X 1=100

srednji (0,5) nizak srednji srednji
10X 0,5=5 50 X 0,5 = 25 100 X 0,5 = 50

(G0 nizak nizak nizak
10X 0,1=1 50 X0,1=5 100 X 0,1 =10

Nakon prepoznavanja nivoa rizika potrebno je primjeniti aktivnosti za smanjenje
i/ili uklanajnje prepoznatih rizika.
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Odnos nivoa rizika prema akcijama koje je potrebno poduzeti
Nivorizika  Potrebne aktivnosti

Ako je rezultat analize prepoznat kao rizik visokog nivoa obavezno je
VISOK provesti korektivhe mjere, a plan za donosenje i realizaciju tih mjera mora
biti hitno donesen (urgentno).

Ako je rezultat analize rizik srednjeg nivoa potrebno je donijeti plan

SREDNJI o e F .
korektivnih mjera i provesti ga u razumnom vremenu.

Ako je rezultat analize rizik niskog nivoa voditelj treba odluciti da li preuzeti
takav rizik ili provesti odredene korektivhe mjere.

NIZAK
Analiza je druga faza procene rizika. Planiranje odgovora na rizik je proces u
kome se razvijaju opcije i odreduju aktivnosti za prihvac¢anje prilika i reduciranje
prijetnji. Mogudi eventualan odgovor na rizik su planirane aktivnosti koje ce se
provesti jedino u slucaju da do rizika stvarno dode, te razradene strategije za
upravljanje negativnim (prijetnje) ili pozitivnim (prilike) rizicima.

Tri su osnovne strategije za odgovor na pojavu negativnog rizicnog dogadaja:

e izbjedi rizik (engl. avoid) — mijenja se plan upravljanja projektom kako bi se
izbjegli nepovoljni rizici (npr. preciznije se definiraju zahtjevi, pobolj$anje
komunikacije, ukljucivanje eksperata, i sl.), odvojili projektni ciljevi od rizi¢nih
utjecaja ili se ublazavaju ugrozeni ciljevi (npr. produzenje roka ili smanjenje
obima projekta);

e  prenijeti rizik (engl. transfer) — negativan utjecaj rizika prenosi se na trecu
osobu, ¢ime ona postaje odgovorna za upravljanjem tim rizikom, za Sto
dobiva odredenu premiju;

e ublaZiti rizik (engl. mitigate) — smanjuje se vjerojatnost ifili utjecaj rizicnog
dogadaja na prihvatljiv prag poduzimanjem aktivnosti u najranijoj fazi
projekta.

S druge strane, strategije za pozitivhe rizike mogu se svrstati takoder u tri

osnovne grupe:

e iskoristiti priliku (engl. exploit)- stvaraju se uvjeti da se prilika doista dogodi
(npr. povecanije resursa, osiguranje boljeg kvaliteta od planirane),

e podijeliti priliku (engl. share)- pozitivni utjecaji dijele se s tre¢com osobom
koja je najsposobnija iskoristiti te prilike (npr. partnerstva, joint venturi, i sl.),

e povecati Sansu (engl. enhance) - povecanje vjerojatnost ifili pozitivnih
utjecaja.

Na kraju strategija koja se odnose na obe vrste rizika, i pozitivne i negativne
pretpostavljaju prihvatanje rizika kada nijedna od prethodnih strategija ne
odgovara riziku, on se naprosto prihvaca: pasivno prihvadanje podrazumijeva ne
poduzimanje nikakvih aktivnosti sve dok se on doista ne pojavi, a aktivno
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prihvadanje podrazumijeva stvaranje odredene rezerve u novcu, resursima ili
vremenu kako bi se rijesili i iskoristili poznati,a ponekad i nepoznati rizici.

Registar rizika je nakon ove faze procesa upravljanja rizicima dopunjen podacima
o prihvacenim strategijama upravljanja rizicima, opisom aktivnosti za primjenu
odabrane strategije, potrebnim sredstvima i vremenom za njihovu realizaciju,
nositeljima rizika (nositelj rizika je odgovorna osoba za upravljanje odredenim
rizikom) i njihovim odgovornostima, rezervnim planovima, rezidualnim i
sekundarnim rizicima (nakon $to su poduzete odredene aktivnosti za odgovor na
primarni rizik).

Kada rizici mogu imati tako ozbiljne posljedice za projekt da ga cine potpuno
neprihvatljivim, poseZe se za mjerama izbjegavanja tih rizika. Mjere za
ublaZzavanjem utjecaja rizika poduzimaju se kako bi se povedala vjerojatnost
realizacije projekta, no one istovremeno znace i povecanje osnovnog proracuna
za troSkove potrebne za poduzimanje aktivnosti na smanjenju rizika. PrenoSenje
rizika na drugog je odluka koju treba donijeti uz prethodno razumijevanje
prirode takvog rizika, pravilnog odabira partnera koji je najsposobniji njime
udinkovito upravljati te analize troskova (premije) prenosenja rizika. Prihvacanje
rizika je takoder jedna od opcija upravljanja rizicima, no to ne podrazumijeva i ne
poduzimanje nikakvih aktivnosti za upravljanje rizicima (Bu¢ 2007: 73-74).
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Procena rizika na projektima rehabilitacije objekata sa
spomenickim vrednostima

Radovi na rehabilitaciji graditeljskog naslijeda podrazumijevaju poduzimanije
itavog niza sloZenih operacija koje imaju za cilj zastitu od propadanja dobara od
najvise vrijednosti, te njihovu odrZivu upotrebu, odnosno prezentaciju. U vedini
slu¢ajeva radi se o zastitnim radovima (gradevinski radovi, konzervatorski,
konstrukterski) koji imaju svoje osobitosti i specifi¢nosti. Projekti konzervacije,
restauracije i rehabilitacije u vecini sluCajeva zahtijevaju visoke materijalne
troskove koji su uzrokovani velikom potroSnjom materijalnih resursa i primjenom
posebnih skupih tehnika i materijala. Osiguranje sredstava za njihovu zastitu,
posebno za zastitu dobara koja se nalazi u stalnoj opasnosti (Heritage at Risk)
dodatno usloZnjava ovaj posao.

Sama procjena stanja dobara kulturne bastine mnogo je sloZenija od procjene
rizika kod neke nove gradevine. U ovom slucaju uzroci njihovog propadanja su
veoma Cesto teSko dostupni i bez sloZenih istraznih metoda nije moguca njihova
identifikacija. Ove aktivnosti zahtijevaju kontinuiran i timski rad iskusnih
stru¢njaka raznih profila, posto se veoma ¢esto u samom procesu identifikacije,

U okviru metodologije i smjernica Vijeca Europe procjena rizika u svim ovim
dokumentima zauzima znadajno mjesto od preliminarne tehnicke procjene do
biznis plana. U svakomod ovih stupnjeva razrade projektne ideje razraduju se
razli¢iti aspekti koji se tic¢u rizika. Procjena rizika kod Preliminarne tehnicke
procjene radi se na osnovi posebnih Indikatora koji su predstavljeni u tabelarnom
prikazu koji slijedi.
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Dalje se rizici razraduju u sklopu studije izvodljivost kroz procjenu rizika
(kvantitativnom i kvalitativnom analizom), identificiraju prioriteti i predlazu
varijantni odgovori. Za ovu svrhu moZe se koristiti SWOT analiza odnosno
komparativna analiza jakih strana, slabosti, Sansi i prijetnji koje projekat sadrZi,
kao i ostale analize.

Prilikom izrade Poslovnih planova preporucivo je koristenje svih podataka koji su
navedeni u PTAili FS, posebno dijela koji se odnosi na vrstu i opis rizika. Svakako
potrebna je njihova provjera jer cesto se u meduvremenu mogu pojaviti novi,
tako da se njihova procjena koja je data u oba dokumenta mora provjeriti.
Ponovno se mogu koristiti metodi koji su primjenjeno prilikom izrade Feasiblity
studije, ali sa novim - promijenjenim parametrima.
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Graditeljska cjelina Blagaj nalazi se nedaleko od Mostara, u Bosni i Hercegovini.
Osnovna vrijednost historijskog podru¢ja Blagaja je da ono predstavlja jednu od
rijetkih u kojoj su vrijednost slike, strukture i oblici nastali prozimanjem prirodnih
pejzaznih vrijednosti i geomorfologije sa izgradenim vrijednostima (itljive,
prepoznatljive i o¢uvane do danasnjih dana. Urbana struktura Blagaja, njegova
prostorna fizionomija i organizacija, moze se pratititi od srednjovjekovnog
podgrada, koje se u osmanskom periodu transformira u kasabu, a zatim u
administrativno-upravni centar.>* U pogledu procjene rizika, kao i kvalitativnom i
kvantitativnom analizom evidentirano je da su izrazito visoki tehnicki rizici od
klimatskih faktora, samonikle vegetacije, oborinskih voda koje se u periodu jakih
kiSa slijevaju niz gradske ulice, visokog vodostaja rijeke Bune, pozara koji moze u
potpunosti unistiti dobro, kao i nedostatak eksperata i mjera regularnog
odrzavanja, narocito problemi bespravne gradnje. ZabiljeZen je ekstremno visok
intenzitet rizika upravljanja (problemi sa organizacijom lokaliteta), kompetencije
u procesu odludivanja su nejasne i rasporedene su na vise mjesta - viSe nivoa sa
odredenim preklapanjima. Financijski rizici pokazuju da ne postoje sredstva za
zastitu cjeline kao i zasStite pojedni¢nih objekta, njegovo odrZzavanje i
poduzimanje raznih programa koji bi mogli unaprijediti prezentaciju dobra.
Pravni rizici, ogledaju u nemogucnosti poduzimanja aktivnosti protiv
nekontrolirane urbanizacije okoline i podizanja neadekvatnih infrastrukturnih i
drugih objekata usljed nepostojanja Zakonske regulative i institucionalne
pomocdi. Uoceno je takoder da je ovo dobro nedovoljno uklju¢eno u Planove
razvoja i Planove viSeg reda. Ne postoji Regulacioni plan ove vazne cjeline.
Ekonomski rizici se ogledaju u Cinjenici da ne postoji biznis plan za cjelinu, da je u
toku proces intenzivne urbanizacije, migracije i nekontroliranog turizma.
Poseban problem je problem neadektavnog (masovnog) turizma. Na nasim
prostorima je ova pojava veoma intenzivna. Ovaj vid turizma osim Sto dovodi
veliki broj posjetitelja, povecava zahtjeve za infrastrukturnim objektima i za
kapacitetima kao Sto su aerodromi, ceste i cestovna infrastruktura, restorani i
hoteli. Rezultat ovog trenda su poviseni nivoi opasnih supstanci, buke i unistenja
okolisa, a sami lokaliteti su ugrozeni velikim brojem posjetilaca. Svjetska iskustva
su pokazala da nekontroliran pristup nekom lokalitetu ili cjelini, pogotovo
prostorima koji su osjetljivi i koji ne posjeduje razraden sistem upravljanja i
kontrolu pristupa lokalitetima, mozZe nanijeti viSe Stete nego koristi. Ovo se
posebno odnosi na arheoloske lokalitete koji nemaju unutrasnji sistem
osiguranja. Iz tog razloga potrebno je koncipirati metod odrzZivog koriStenja
kulturnog dobra u turisticke svrhe. Izradi jednog ovakvog koncepta moraju
prethoditi brojne analize kojima u prvom planu moraju biti stvarne vrijednosti
kulturnog dobra. U slucaju Blagaja dodatno je izvrSena kvantitativna i

>* Odluka komisije za ocuvanje nacionalnih spomenika kojom je historijsko gradsko podrucje blagaja
proglaseno nacionanim spomenikom Bosne | Hercegovine.
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kvalitativna analiza turistickog proizvoda, koja je pokazala loSu dostupnost i
povezanost koja se ogleda u cinjenici da iz Blagaja nema daljih putnih pravaca te
da postojeca cestovna infrastruktura zahtijeva rekonstrukciju. Blagaj po svojim
kulturno-historijskim i prirodnim resursima treba biti prepoznatljiv. Medutim,
nelegalna izgradnja objekata, neadekvatno odlaganje smeca, neizgradeni
parking prostori doprinose tzv. vizuelnoj zagadenosti. Proizvod ,izleta i
konzumiranja hrane®, loSa dostupnost i povezanost, vizuelno zagadenje,
zastarjelost i slaba funkcionalno osmisljena smjeStajna i druga ponuda,
nedovoljno upravljanje razli¢itim prostorima i slicno, uzroci su izrazite
sezonalnosti. Nejasna pozicioniranost Blagaja proizlazi iz nedovoljne
diferenciranosti tj. neuvazavanja novih preferencija suvremene turisticke
potraznje koja gledaju¢i kroz tzv. ,novi turizam® trazi ja¢u segmentiranost
(obitelji s djecom, sportasi, ekospecijalisti, kulturni segment) i sli¢cno. LoSom
lokalnom atmosferom smatramo postojanje odredenih antagonizama,
nepostojanja suglasnosti unutar svih nositelja turisticke ponude, a posebno onih
najznacajnijin. Pretjerana i neplanska ekonomska valorizacija, a naustrb
sociokulturnih i ekoloskih vrijednosti inkompatibilna je nacelima odrzivog
razvoja. Odsutnost jacih veza izmedu turizma i ostalih ekonomskih djelatnosti u
Blagaju je viSe nego evidentna. Zabrinjavajuci su i problemi otpadnih voda,
odlaganja smeca, ¢iSc¢enja prilaza i obala, odsutnost upravljanja kretanjem turista
kroz osjetljiva podrudja, parking prostora i slicno. U dijelu tzv. sociokulturnih
problema treba istadi probleme: zapostavljena tipi¢na lokalna arhitektura, slabo
vrednovanje kulturne bastine i slicno. U tom smislu se naglasava nedovoljna
valorizacija ekonomskih, sociokulturnih i ekoloSkih vrijednosti Blagaja.
Nekontroliranom izgradnjom velikog broja restorana i ostalih turistickih sadrzaja
direktno su ugrozene sve vrijednosti ove cjeline. Svi turisticki sadrzaji, ukljucujudi
i saobradajnu infrastrukturu su pomjereni na jednu tacku — uz sami izvor rijeke
Bune, ¢ime je ovaj prirodni fenomen direktno ugrozen, dok su ostali vrijedni
dijelovi ove cjeline ostali zapusteni i prazni. Iz navedenih elemenata uradena je
SWOT analiza Blagaja koja je postala osnovom za razvojni model, strategiju
marketinga, model upravljanja i izradu kvalitetnog biznis plana. Kao prijedlog
odgovora na rizike preporucen je citav niz privremenih i stalnih mjera. Osnovna
od njih je svakako izrada Planske dokumentacije najviSeg reda, dok je planom
upravljanja propisana disperzija sadrzaja u ostale dijelove grada, zabrana
saobracaja motornih vozila i izgradnja parking prostora izvan zone zastite.
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Deo teksta koji je prikazan odnosi se na celokupan proces analize i upravljanja
rizicima Suvace u Kikindi. Vedi deo ovih analiza integrisan je kroz adekvatnu
procenu rehabilitacionog potencijala i sam projekat rehabilitacije spomenika
kulture. U nastavku teksta dat je prikaz celog postupka procene rizika sa ciljem
da se stekne uvod u celovitost metode. Sastavni deo biznis plana je samo odeljak
koji se odnosi na Predlog mera za upravljanje rizicima.

Analiza stanja: Analizom lokacije utvrdeno je da je objekat smjeSten u urbanom
tkivu Kikinde, okruZen prizemnim stambenim objektima. Postojeci saobracaj je
niskog intenziteta i ne predstavlja rizik po objekat, jer nisu zabiljezene
intenzivnije zagadenje zraka ili jae vibracije. Osnovni problem za integritet
objekta predstavljaju nelegalno izgradeni stambeni objekat u susjedstvu i
objekat trafostanice koji je smjesten u zasti¢enom prostoru. Zemljotresi, poplave
i ostale prirodne nepogode ne ugrozavaju objekat. Nakon analize uradena je
tabela sa problemima i mogucdim rjeSenjima.

Rizici identificirani prilikom posjete lokaciji Suvaca sa preliminarnim prijedlogom rjesenja

. P Moguce rjesenje
Problem identificiran na lokaciji . g I )
Privremeno Stalno
Nova lokacija za objekat
. s Privremena ograda — Opdina moze
ECTIRVTIDEE IOl S8 drveni paneli obezbijediti novu
lokaciju

Drveni paneli oko

objekta Dislokacija trafostanice

Trafostanica

Niveliranje terena
Izrada drenazei
odvodnje

Izrada privremenih

Voda sa ulice
prepreka

lako je mlin star preko 100 godina, moze se redi da se nalazi u dobrom stanju, jer
nisu uocena znacajnija oStecenja konstrukcije koja mogu prouzrokovati gubitak
integriteta objekta. Struktura zidova je u dobrom stanju, izuzev nekoliko manjih
oStecenja na vanjskim zidovima koji su prouzrokovani neadekvatnom
odvodnjom sa krova i odbijanjem oborinske vode prema zidovima. Ozbiljnijih
oStecenja na mehanizmu mlina nema izuzev jedne vertikalne pukotine na
drvenom stoZeru, a koja je vidljiva i na ostalim objektima ovog tipa (Mlin u Otoki,
Republika Hrvatska). Prije posljednje intervencije objekat je proki$njavao i nova
ostecenja na krovu nisu registrirana. Na drvenim dijelovima prostora za brasno
uoceno je prisustvo insekata. Tokom posjete objektu definirano je da je objekat
ima visok stupanj ugrozenosti. To je rezultat dugogodiSnjeg neodrzavanja i
nedostatka implementacije ozbiljnijih mjera zaStite. Gradevinski materijal od
koga je objekat izgraden (drvo i zemlja) nije trajan ukoliko nije adekvatno
zasticen i potencijalno je ugroZen raznim vrstama oStecenja, a posebno vatre,
napadima insekata i mehani¢kim oStedenjima uzrokovanim vodom.
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Procjena rizika: Na objektu Suvace su utvrdeni slijededi rizici: Tehnicki rizici
odnose se na rizike uvjetovane nepovoljnim vremenskim prilikama, samoniklom
vegetacijom, uticajem insekata i gljivica, prodora vode koja dolazi sa vise kote
terena (ulica) i rizika od poZara. Osim ovih utvrdeni su rizici od neadekvatnih
mjera koje su ranije poduzete, nedostatka stru¢nog kadra i nepostojanja mjera
redovitog odrzavanja. Financijski rizici ogledaju se u (Cinjenici da ne postoje
sredstva za zaStitu objekta, njegovo odrzavanje i prezentaciju. Pravni rizici se
ogledaju u nedostacima zakonske legislative koja bi onemogucila nekontroliranu
urbanizaciju okoline i podizanje neadekvatnih infrastrukturnih i drugih objekata.
Uoceno je takoder da je ovo dobro nedovoljno uklju¢eno u Planove razvoja i
Planove viSeg reda.

RIZICI POJAVE POSLJEDICE

Negativni uticaj okruzenja
Negativan uticaj korozivnih procesa iz
Prirodni rizici atmosfere
Klimatski uvjeti Negativan uticaj samonikle vegetacije
Negativan uticaj insekata
Vatra (URGENT)
Uticaj zaboravljanja tradicionalnih
vrijednosti
TEHNICKI Okruzenje, demografski rast Nekontrolirana urbanizacija
llegalna gradnja
Neadekvatni infrastrukturini objekti

Mjere zastite ranije poduzete na Uticaj na integritet i autenti¢nost
objektu objekta
Nekontroliran rast vegetacije
Nedovoljno odrzavanje Vlaga
Dalja ostecenja
Nedostatak eksperata LoSe intervencije
Nema budZeta za restauraciju Mogu.i.zaZ\./.ati zaustavljanje procesa
rehabilitacije
o = . Mogu izazvati zaustavljanje procesa
FINANCIJSKI gs}.’:ft;’”dzew za odrzavanje rehabilitacije
Dalje propadanje objekta
Nema budZeta za razne programe Gubljenje interesa lokalne zajednice
promocije Zaboravljanje vrijednosti
EKONOMSKI Nema biznis plana Nemogucnost finansiranja rehabilitacije
Nekontrolirana urbanizacija UniStenje autentic¢nosti i integriteta

UniStenje autenticnosti i integriteta
U pitanju vizuelni identitet
PRAVNI Nepostojanje zakona Nema zastite
Nedovoljna institucionalna pomo¢ Nedostatak financija
Nedovoljna integracija naslijeda u
planove razvoja op¢ine

Infrastrukturni objekti

Nema upotrebe

Analiza rizika: Kvantitativnom i kvalitativnom analizom utvrden je stepen
ulestalosti i uticaja pojedinih rizika u cilju utvrdivanja mjera za njihovo
ublaZavanje. Evidentirano je da su izrazito visoki rizici od nepovoljnih klimatskih
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faktora koji mogu destabilizirati i ¢ak u potpunosti dovesti do rusenja
konstrukcije. Takoder je evidentiran nedostatak stru¢njaka i mjera regularnog
odrZavanja. Osim ovih, kao rizici identificirani su financijski rizici koji mogu
zaustaviti proces rehabilitacije i pravni rizici, posebno oni koji su vezani za
nepreduzimanje zakonskih mjera protiv bespravno sagradenih objekata.

) @
g o £
RIZICI POJAVE o = c
g z %
() [
= =}
PRIRODNI RIZICI
Klimatski uvjeti visok  visok [N
OkruZzenje, demografski rast NIZAK  NIZAK
Samonikla vegetacija visok  visok [
Insekti visok  visok [
TEHNICKI Gljive visok  visoxk [
Vatra visok  visok [l
OSTALI RIZICI
Mjere zastite ranije poduzete na objektu srednji  sredniji -
Nedovoljno odrzavanje VISOK VISOK -
Nedostatak eksperata visok  visok [N
UPRAVLJANJE  Upravitelj nije poznat visok  visok [l
Nema budZeta za restauraciju VISOK  VISOK -
FINANCIJSKI Nema budZeta za odrzavanje objekta visok  visok [
Nema budZeta za razne programe promocije VISOK VISOK -
EKONOMSKI Nema biznis plana visok  visok [
Nekontrolirana urbanizacija VISOK VISOK
Infrastrukturni objekti VISOK VISOK
PRAVNI Nepostojanje zakona VISOK VISOK -
Nedovoljna institucionalna pomo¢ VISOK  VISOK -
Nedovoljna integracija naslijeda u planove razvoja srednji  sredniji

Prijedlog mjera za upravljanje rizima: Kao prijedlog odgovora na rizike
preporucen je niz privremenih i stalnih mjera. Privremene mjere imaju zadatak da
rizik umanje do najmanje mjere da bi u kasnijoj fazi projekta trajnim rjeSenjem ovi
rizici bili u potpunosti eliminirani. Privremene mjere predvidene su za samo dio
rizika koji ne dovode objekat u trenutnu opasnost. U ovom slucaju predvideni su
manji radovi preventivne konzervacije i konstruktivne sanacije. Kao trajna mjera
predvidena je izrada i implementacija plana upravljanja.
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9. Monitoring i evaluacija

Monitoring i evaluacija predstavljaju upravljacki alat za kontrolu uspeSnosti
sprovodenja biznis plana. Monitoring je postupak periodi¢ne provere realizacije
biznis plana. On treba da omogudi da u kraé¢im vremenskim periodima ili
vremenskim intervalima definisanim u akcionom planu (videti glavu 3) utvrdimo
kako se nase planirane aktivnosti realizuju, koji faktori uti¢u na dinamiku njihove
realizacije i da li planove treba korigovati.

Napominjemo da biznis plan nije staticki dokument i ukoliko dode do promena
okolnosti u odnosu na one koje su postojale u vreme njegovog pisanja,
neophodno ga je azurirati. Osnov za aZuriranje biznis plana je izveStaj o
monitoringu. Izvestaj o monitoringu realizacije biznis plana uobicajeno sprovodi
tehnicki tim i na osnovu njega preduzima odredene korektive intervencije.
Ovaj izveStaj nam pomaze:

e Dau toku realizacije dobijemo informacije o sprovedenim aktivnostima

e Da mozemo da preduzmemo korektivne intervencije u toku

sprovodenija biznis plana, ako je to potrebno
e Damozemo efikasnije da koristimo finansijska sredstva
e Da periodi¢no uporedujemo rezultate sa utvrdenim ciljevima

Dobar monitoring sistem uvek se razvija u fazi izrade biznis plana i on treba da
omogu¢i redovno prikupljanje potrebnih informacija koje su pogodne za
donosenje odluka. Forma IzveStaja o monitoringu kreira se na osnovu analize
cilieva projekta, aktivnosti i njihovih rezultata. Osim ovoga, neophodno je
utvrditi i plan funkcionisanja monitoring sistema, odnosno kako i na koji nacin ce
se sprovoditi monitoring, kao i lice koje je zaduzeno za njega.

Osnov za izradu izveStaja o monitoringu u najvecoj meri ¢ini logicka matrica
projekta, stoga smo u glavi 3 viSe puta naglasili potrebu njene izrade. Indikatori
koji se koriste u monitoringu mogu se svrstati u razlicite grupe, ali se njihova
podela uglavnom svodi na:
e Indikatore inputa - resurse koji su nepohodni za realizaciju projekta
(ljudi, utrosena sredstva, broj radnih sati, itd.)
e Indikatore autputa - usluge, programe i proizvode nastaju
angazovanjem resursa
e Indikatore rezultata — koristi koje su stvorene za korisnike
e Indikatore uticaja — razvojne efekte koji nastaju realizacijom biznis plana
(tzv. multiplikatorne efekte).*

>3 Multiplikatorni efekti projekta odnose se na efekte koje indirektno proizvodi realizacija naseg
biznis plana.
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Da bi se 3to bolje napravila evaluacija projekta, na kraju svake godine dobro je
imati godisnji izvestaj o realizaciji biznis plana koji sumira sve rezultate i koristi
ostvarene u datoj godini.

Evaluacija je postupak analize ucinaka koje je ostvarila realizacija biznis plana i
treba da nam pruzi informacije na osnovu kojih ¢emo doneti sud o uspesnosti
sprovedenog projekta. Evaluacija se uobicajeno sprovodi na kraju vremenskog
perioda za koji se donosi biznis plan. Njena svrha je da unapredi buduce projekte
sli¢nog karaktera putem pouka iz prethodnih projekata i da posluzi kao osnov za
informisanje javnosti o rezultatima projekta. MoZe se sprovoditi kao eksterna
evaluacija (kada je obavljaju osobe koje nisu ucestvovale u projektu) i interna
evaluacija (kada je obavljaju ¢lanovi tima). Evaluacija projekata koji su finansirani
od EU i drugih medunarodnih fondova sprovodi se kroz finansijski i narativni
izvestaj o realizaciji, a po potrebi i angazovanjem eksternog lica za evaluaciju.

Rezultati evaluacije govore nam o nivou uspe3nosti realizacije biznis plana. Ona
treba da pruzi odgovor na nekoliko pitanja:

e Da li nas biznis plan doprinosi promenama koje smo predvideli? Da li
smo resili probleme/ otklonili okolnosti koje su postojale na pocetku
realizacije biznis plana? (kriterijum relevantnosti)

e Da li su postignuti ciljevi koje smo postavili? Da li su nasi rezultati mogli
biti bolji? (kriterijum uspesnosti)

e Kakav je odnos uloZenih sredstava i postignutih rezultata? (kriterijum
efikasnosti)

e Na koji nadin na$ projekat nastavlja da Zivi u finansijskom i
institucionalnom smislu po okonc¢anju perioda za implementaciju biznis
plana? (kriterijum odrzivosti)

Razni donatori imaju sopstvene kriterijume evaluacije projekta. Naveliko
prihvaceni standardl u ovoj oblasti su OECD principi za evaluaciju razvojne
pomodi (DAC-OECD 1991). Ovu metodologiju naveliko koriste banke, finansijske
organizacije i investitori i ona se sastoji iz nekoliko grupa kriterijuma koji se
koriste u oceni uspesSnosti projekata:

e  Kriterijumi relevantnosti: ocenjuje se u kojoj meri su ciljevi i namena
projekta u saglasnosti sa zahtevima korisnika, drzavnim potrebama i
javnim politikama.

e Kriterijumi efektivnosti: ocenjuje se u kojoj meri su ciljevi projekta
ostvareni.

e  Kriterijumi efikasnosti: ocenjuje se u kojoj meri su ciljevi projekta
ostvareni u okviru postavljenih budzZetskih, ljudskih i drugih resursa.

e  Kriterijumi ucinka: dugoroc¢ni socijalni i ekonomski efekti koje projekat
realizacijom proizvodi na multisektorske teme, razvoj zajednice,



158

institucionalni razvoj, smanjenje siromastva, unapredenje kvaliteta
Zivota itd.
e  Kriterijumi odrZivosti: verovatno¢a da ce projekat biti odrZiv i nakon
zavrsetka finansiranja i ostvariti dugorocne koristi za lokalnu zajednicu.
e  Kriterijumi multiplikacije: u kojoj meri su projekat i njegovi elementi
primenljivi u drugim zemljama ili sa slicnim baStinskim resursima i
okolnostima.

U okiru Ljubljanskog procesa 2, tokom 2013. godine Savet Evrope je koordinirao
pilot aktivnosti evaluacije socioekonomskih efekata projekata rehabilitacije u 2
drzave — Bosni i Hercegovini i Srbiji. Za te svrhe bila su izabrana po 3 kulturna
dobra koja su sluzila kao ogledni primeri za istrazivanje efekata koje kulturno
naslede ima u socioekonomskog klju¢u. Pilot projekat je nosio naziv ,,Sire koristi
od investiranja u kulturno naslede na Zapadnom Balkanu® i rukovodenje ovim
projektom povereno je Londonskoj Skoli ekonomije. Evaluacioni postupak
sastojao se od pripremne faze - prikupljanja dokumenata o projektima i razvoja
standardne evaluacione matrice, razvoja upitnika i ostalih instrumenata za
prikupljanje podataka, kao i standardnog formata za vodenje intervjua sa
zainteresovanim stranama. Dokumentacioni izvori koriS¢eni za evaluaciju Cinili
su: originalni predlozi projekta i planovi, analize lokalnih i nacionalnih politika i
strategija, procene projekata pre njihovog finansiranja, kao i monitoring izvestaji,
interni radni projektni izvestaji i podaci, ostale relevantne analize. Od ostalih
izvora koriS¢eni su intervjui sa zainteresovanim stranama i ¢lanovima tehnickog
tima, diskusioni sastanci sa fokus grupama, intervjui sa stru¢njacima, liderima
lokalne zajednice i poslovnim ljudima, kao i izveStaj o percepciji i stavovima
rezidenata i posetilaca ovih kulturnih dobara. U Srbiji je evaluacija sprovedena za
projekte rehabilitacije kulturnih dobara na teritoriji opStine Bac, Feliks
Romulijanu i Lepenski Vir, dok je u Bosni i Hercegovini evaluacija sprovedena za
projekte rehabilitacije Gradske vecnice u Sarajevu, Jajce i Gornji Lukomir. U¢inci
investiranja u kulturna dobra procenjeni su kroz prizmu ekonomskih i
sociokulturnih efekata odnosno kako su ovi projekti uticali na razvoj lokalne
ekonomije, revitalizaciju mikrolokacija na kojima se nalaze, teritorijalni marketing
i identitet prostora, razvoj socijalnog kapitala, turizam, obrazovanje i lokalni
kulturni Zivot.>* Ove studije slu¢aja, takode mogu posluziti kao metodoloski okvir
za monitoring i evluaciju realizacije biznis plana.

>4 Vie 0 ovome: Bartlett et al. (2014) Wider benefts of investment in the cultural heritage in
South-East Europe, London: London School of Economics and Political Science; Cherry, M.
(2014) “Intruduction” u: Rikalovi¢, G. Miki¢, H. (eds.) (2014) Heritage for development: new
vision and perception for cultural heritage in SEE throuth Ljubljana Process, Strasbourg:
Council of Europe, 9-16; Council of Europe (2013) Impact Assessment: The Wider Benefits of
Investments in Cultural Heritage in the Western Balkans, AT(2013)177, Strasbourg: Council
of Europe.
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Monitoring i evaluacija

sprovodenja biznis plana rehabilitacije Suvace u Kikindi

Biznis plan rehabilitacije sprovodi¢e se kroz akcioni plan preciziran u opisu
projektne ideje.” Monitoring projekta sprovodice se kroz izve3taje na svaka 3
meseca, a po potrebi i ceS¢e. Monitoring se vrsi od strane projektnog tima koji
predlaze nosiocu biznis plana - Narodnom muzeju Kikinde — eventualne izmene i
azuriranja biznis plana nastale usled promenjenih okolnosti za realizaciju.

Periodi¢ni monitoring izvestaj treba da sadrzi sledece podatke:
Za realizaciju izvrSenih radova:

Indikatore inputa - resurse koji su utroSeni za realizaciju projektnih
aktivnosti (ljudi, utroSena sredstva, broj radnih sati itd.)

Indikatore autputa - aktivnosti i radovi koji su realizovani uloZzenim
sredstvima

Indikatore rezultata — koristi koje su stvorene za korisnike

Indikatore uticaja - razvojne efekte koji su nastali realizacijom aktivnosti
(ukoliko je to primenljivo)

Zakljudcii preporuke

Zarealizaciju programa:

Indikatore inputa — resurse koji su angazovani za realizaciju programa i
izvori finansiranja (ljudi, utro$ena sredstva, broj radnih sati, partnerstva
sa biznis sektorom, itd.)

Indikatore autputa - broj programa i broj posetilaca /ucesnika, njihova
demografska struktura, obrazovna struktura i druge karakteristike; broj
seminara/treninga i broj ucesnika i njihove karakteristike, i dr.

Indikatore rezultata — koristi koje su stvorene za korisnike (na osnovu
ankete za posetioce/ucesnike programa, evaluacije seminara)

Indikatore uticaja - razvojne efekte koji su nastali realizacijom aktivnosti
(medijske objave, veb objave, gostovanja, unapredena znanja i vestine
preduzetnika, povecanije niva znanja o kulturnoj bastini Kikinde, uspesne
price preduzetnika, svedocenja posetilaca i korisnika o boljem kvalitetu
socijalnog Zivota u Kikindi, i sl.)

Zakljucci i preporuke

Na kraju svake godine, izraduje se godiSnji izveStaj o realizaciji biznis plana koji
sadrZi nalaze periodi¢nih provera uspesnosti realizacije projekta u toku godine
(periodi¢ne monitoring izvestaje). Godisnji izvestaj prema svom formatu prati

>> Videti odeljak: Prakti¢an primer projekta rehabilitacije, kao i tabelu na str. 56-63.



162

faznu realizaciju projekta rehabilitacije Suvace, kako je to programirano u opisu
projektne ideje i finansijskom planu.

Evaluacija biznis plana sprovodi se na kraju perioda njegove realizacije i njega
sacdinjava projektni tim i Narodni muzej Kikinde.

Evaluacija se sprovodi ponovnim istraZivanjem stavova i percepcije gradana o
Suvadi i stanja kreativnih preduzetnika, kako bi se utvrdio nivo uspeSnosti
implementacije biznis plana. Prinicipi koji ¢e se koristiti za proveru uspesnosti
ciljeva koji su postavljeni u biznis planu su:

e  Kriterijumi relevantnosti: ocenjuje se u kojoj meri su ciljevi i namena
projekta u saglasnosti sa zahtevima korisnika, drzavnim potrebama i
lokalnim politikama.

e Kriterijumi efektivnosti: ocenjuje se u kojoj meri su ciljevi projekta
ostvareni.

e Kriterijumi efikasnosti: ocenjuje se u kojoj meri su ciljevi projekta
ostvareni u okviru postavljenih budzetskih, ljudskih i drugih resursa.

e  Kriterijumi udinka: dugoroc¢ni socijalni i ekonomski efekti koje projekat
realizacijom proizvodi na multisektorske teme, razvoj zajednice,
institucionalni razvoj, smanjenje siromastva, unapredenje kvaliteta
Zivota itd.

e Kriterijumi odrZivosti: verovatnoda da ce projekat biti odrZiv i nakon
zavrSetka finansiranja i ostvariti dugorocne koristi za lokalnu zajednicu.

e  Kriterijumi multiplikacije: u kojoj meri su projekat i njegovi elementi
primenljivi u drugim zemljama ili sa slicnim baStinskim resursima i
okolnostima.

Evaluacija projekta sastavlja se u formi izveStaja o ucincima rehabilitacije Suvace
u Kikindi i sadrzi podatke o ekonomskim i sociokulturnim efektima realizacije
ovog projekta, prema metodologiji koja postuje gore pomenute principe.
Evaluaciju sprovodi projektni tim u saradnji sa eksternim evaluatorom, a izvestaj
o evaluciji usvaja Narodni muzej Kikinde.
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Recnik termina i koncepata

Advertajzing — klasican instrument strategije komuniciranja i ima za cilj da razvije
sklonost ka uslugama i proizvodima koji se temelje na kulturnom dobru.

Adaptacija/adaptivna ponovna upotreba predstavlja modifikovanje prostora kako
bi koristilo postojecoj nameniili pretpostavljenoj upotrebi.

Ambijentalna vrednost — sadrZi odredeni stepen atraktivnosti svog ugodaja.

Analiza makrookruZenja treba da pruzi Siru sliku o ekonomskim, demografskim,
prirodnim, politickim i socioekonomskim faktorima odredenog prostora ili
mikrolokacije na kojoj se realizuje projekat.

Analiza mikrookruZenja treba da pruzi sliku o konkurentskim proizvodima koji
mogu da zadovolje sli¢nu potrebu kao i nas program.

Analiza ,,Sta-ako* (What-If Analysis) — formalna metoda procene rizika koja se
bazira na postavljanju vaznih pitanja o tome Sto bi se moglo dogoditi u
odredenoj situaciji.

Biznis plan je dokument u kome se procenjuje i razvija poslovna ideja i koji sadrzi
poslovne aktivnosti i njihove finansijske efekte.

Bottom-up pristup - pristup ,,Siroke mase‘, srednji i nizi menadzment daje
smernice za planiranje ili prema opstim smernicama kreira parcijalne planove.

Brainstorming metoda ukljucuje stimuliranje i poticanje slobodnog razgovora u
multidisciplinarnoj grupi radi identifikacije: potencijalnih nacina pojave,
posledica, povezanih opasnosti, rizika, kriterijuma za donoSenje odluka ifili,
mogucdnosti uticaja na njih.

Brend je skup slika, osecanja i percepcija koje okolina ima o kulturnom dobru.

Brza procena rizika je metoda koja znatno skraduje vreme, napor i kompleksnost
procesa upravljanja rizikom. Zahteva dobru pripremu i veliko iskustvo
procenitelja. Ova procena primenjuje se prilikom izrade PTA.

Cash flow — re¢ engleskog porekla koja u prevodu znaci novcani tokovi ili priliv
gotovine. U nasoj ra¢unovodstvenoj praksi ovaj finansijski izvestaj poznat je pod
nazivom projektovani tokovi gotovine ili izvestaj o tokovima gotovine i prikazuje
sve prilive i odlive od poslovne aktivnosti.

Dijagram toka/Mapiranje procesa predstavlja graficki prikaz procesa sa
prikazanim redosledom zadataka gde se koriste razliCite verzije sistema za opis
procesa. Na taj nacin nastaje detaljni dijagram toka odvijanja procesa sa
prikazivanjem ulaza, zadataka i aktivnosti u odgovaraju¢em redosledu.



171

Dislokacija podrazumeva dislociranje, odnosno prebacivanje kompletnog
spomenika sa jednog mesta na drugo uz prethodno izvrSene radove na
razgradnji, uz dokumentaciju.

Drustveni i duhovni znacaj — dobra sa posebnim znacajem za odredenu grupu
ljudi i objekte koji se smatraju ,,svetim* u okviru pojedinih sistema verovanja;
dobra koja prouzrokuju jako verovanje i naklonost zajednice i doprinose
identitetu i drustvenoj koheziji te zajednice.

Estetski znaclaj dobra odnosi se na nacin njegove izrade, stil, tehnicku savrSenost,
lepotu, vestinu ili kvalitet izrade, harmoniju, formu i druga estetska obelezja, stil,
Skolu, tradiciju.

Evaluacija je postupak analize rezultata realizacije biznis plana i treba da nam
pruzi informacije na osnovu kojih ¢emo doneti sud o uspesnosti sprovedenog
projekta. On se uobic¢ajeno sprovodi na kraju vremenskog perioda za koji se
donosi biznis plan.

Finansijsko planiranje je proces kojim se projektuju troSkovi i prihodi povezani sa
aktivnostima rehabilitacije kulturnog dobra i njegove dalje upotrebe.

Interaktivni pristup je pristup koji podrazumeva aktivno ucescée, razmenu znanja i
podataka izmedu ucesnika u procesu upravljanja kulturnih dobrom. Odnosi se na
partnerstvo stru¢njaka i korisnika. Bez obzira na znacajno znanje i iskustvo
strucnjaka, korisnici su eksperti za sebe, svoju istoriju, uslove i okolnosti. Ima
poticajan udinak, odnosi se na ,,izvlacenje’ ideja i resSenja iz korisnika. Klju¢na
osobina interakcije odnosa je da ljudi osedaju da su od vaZnosti, vrednosti,
koristi.

Istorijski znacaj — dobro je istorijski znacajno zbog svoje povezanosti sa ljudima,
dogadajima, mestima ili temama, odnosi se na doprinos kulturne bastine
shvatanju istorijskih veza i odnosa, gde do izrazaja dolazi doprinos u
osvetljavanju uslova Zivota u vremenu kada je dobro nastalo, kada je bilo u
upotrebi, te njegov doprinos stvaranju osecaja kontinuiteta s prosloscu.

Konkurencija istovrsnih kulturnih sadrZaja odnosi se na organizacije koje pruzaju
istu vrstu programa koja moze da podmiri konkretna kulturna interesovanja nase
publike (muzeji, bioskopi, pozorista, galerije, itd.).

Konkurencija koja zadovoljava istu vrstu potrebe obuhvata sve organizacije koje
pruzaju sadrzaje koje najSira populacija moZe posecivati u slobodno vreme i koji
im mogu podmiriti rekreativne i kulturne potrebe u najsSirem smislu.

Konsolidacija ili konstruktivna sanacija je postupak kojim se primenom

tradicionalnih ili savremenih metoda vrsi ojacanje spomenika, odnosno osigurava
njegova trajnost i strukturalna celovitost.

Konzervacija predstavlja preduzimanje mera kojima se predvida ocuvanje
postojecih vrednosti dela u neizmenjenom obliku.
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Korisnici kulturnog dobra su pojedinci, institucije, organizacije i sl. koji ne
poseduju kulturno dobro ve¢ ga koriste pod odredenim uslovom, obicno
odredenim sporazumom sa vlasnikom.

Kreativne industrije predstavljaju skup delatnosti Ciji proizvodi/usluge nastaju kao
ishodiSte kreativnih procesa. Ovi procesi kre¢u se od kreativnosti
materijalizovane u proizvodima diji je estetski/simbolicki karakter ne samo
dominantan, nego i kostitutivni element, sve do procesa koris¢enja kreativnih
vestina u proizvodnji ekonomskih dobara, kod kojih je simbolicka funkcija
sekundarna, i usaglasena sa njihovom upotrebnom funkcijom. Medu prvim
definicijama kreativnih indsutrija je ona koja potice iz Velike Britanije i prviih
studija mapiranja kreativnih industrija. Po ovoj definiciji pod kreativnim
indsturijama se podrazumevaju se sve one poslovne aktivnosti koje poticu od
individualne kreativnosti, talenta i vesStina, i koje imaju potencija za stvaranje
bogatstva i radnih mesta kroz eksploataciju intelektualne svojine (DCMS, 1998)
lako Siroko definisane kao sve aktivnosti koje se zasnivaju na stvaranju i
eksploataciji intelektualne svojine, kreativne industrije ¢ine sledele delatnosti: 1)
oglasavanje i propaganda 2) arhitektonske i inZenjerske usluge 3) umetnicko
trziSte i trziSte antikviteta 4) umetnicki, stari i retki zanati 5) dizajn 6) modno
dizajniranje (dizajn odece, proizvodnja malih serija, izlaganje i prodaja modne
odece, izvoz i modni konsalting 7) filmska i video industrija 8) ineraktivni softver
zabavnog karaktera 9) muzicka industrija 10) izvodacke umetnosti 11) izdavastvo
12) izrada softvera i kompjuterske usluge 13) radio i televizijske aktivnosti 14)
preduzetnistvo zasnovano na bastini 15) festivalska industrija, industrija
dogadaja/spektakla. Novije definicije koncepta kreativnih industrija pristupaju
preciznije i pragmati¢nije ovom konceptu, definiSu¢i ga na osnovu
sociokulturnog ciklusa stvaranja, produkcije, distribucije, diseminacije i koris¢enja
kreativnih sadrzaja. Jedna od danas najrasprostranjenijih definicija kulturnih
industrija, koja se moZe smatrati globalnim standardnom jeste ona koja je
definisana UNESCO Konvencijom o zastiti i unapredenju raznolikosti kulturnih
izraza (2005). Prema UNESCO definiciji “kulturne industrije podrazumevaju
industrije koje proizvode i distribuiraju kulturna dobra i usluge, a one obuhvataju
delatnosti, dobra i usluge koje imaju odredeni nivo kvaliteta, upotrebu i svrhu,
sadrze ili prenose kulturne izraze, bez obzira na komercijalnu vrednost koju
mogu da imaju.” Ova definicija osim klasi¢nih kulturnih i umetnickih delatnosti
obuhvata i transferzalne oblasti poput obrazovanja i nau¢nog istraZivanja u
oblasti drustvenih nauka.

Kreativna ekonomija je termin koji se u najSirem smislu koristi za opisivanje
rastu¢e uloga kreativnih industrija, kulturnih sadrZaja i kreativne klase u
oblikovanju drustvenoekonomskih struktura na globalnom nivou. Postoje
razliciti pokusaji da se definiSe kreativna ekonomija. Tako na primer, Program
Ujedninjenih Nacija za razvoj objasnjava kreativhu ekonomiju kao holisticki
koncept sagledavanja razvoja, koji se bavi interakcijom kulture, ekonomije i
tehnologije u okviru globalizovanog sveta, kojim dominiraju simboli, tekstovi,
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zvukovi i slike (UNDP, 2008: 4). Drugi pak autori, kreativhu ekonomiju vide kao
proces aglomeracije kreativnih delatnosti i prakse i stvaranja kulturno-kreativnih
klastera koji pokrivaju Sira teritorijalna podruéja (Mommas, 2009), ili pak kao
sistem profesionalnih zanimanja i industrijskih grana usmerenih na proizvodnju i
distribuciju kulturnih dobara, usluga i prava intelektualne svojine (DeNatale,
Wassal, 2007; Cunningham, 2008; Florida, 2002).

Kulturna bastina (,,nacionalna bastina* ili ,bastina®) predstavlja naslede

fizickih artefakata i nematerijalnih atributa neke grupe ili drustva koje ¢ini
ostavstinu proslih generacija, koje se brizno Cuva u sadasnjosti kako bi bilo
ostavljeno u naslede za dobrobit buduc¢im generacijama.

Kulturna dobra se najcesce definisu kao stvari i tvorevine materijalne i duhovne
kulture od opSteg interesa koje uZzivaju posebnu zastitu utvrdenu zakonom. U
savremenim okvirima kulturnim dobrima se smatraju i oni objekti i celine koji
poseduju spomenic¢ke vrednosti, a ne moraju nuzno biti zasti¢eni zakonom (npr.
spomenici i celine koji uZivaju tzv. prethodnu zastitu).

Kvantitativna istraZzivanja su najceS¢e ankete. Svrha ankete je dodi do procena
odnosno numerickih opisa pojave koju posmatramo.

Kvantitativna istraZivanja se sprovode kao grupne diskusije u kojima ucestvuje 6-
10 relevantnih ucesnika.

Living Heritage pristup je razvio ICCROM i predstavlja novu paradigmu u
upravljanju nasledem, orijentiranu na ljude a dimenzija Zivljenja postavljena je u
centar donosenja odluka.

Marketing miks je kombinacija instrumenata koja se koristi za ostvarenje
marketinske vizije.

Marketing strategija predstavlja viziju u domenu marketinga kulturnog dobra -
na koji nacin planiramo da sprovedemo marketinske aktivnosti i koji su nam
ciljevi delovanja.

Matrica rizika (Risk Matrix) jeste jedan od najrasirenijih alata za procenu rizika.
Uglavnom se koristi za utvrdivanje veli¢ine rizika i da li se ili ne u dovoljnoj meri
rizik kontrolira. Matrica rizika ima najmanje tri podrucja: podrudje niske
verovatnode, gde se rizik u dovoljnoj meri kontroliSe, podrudje visoke
verovatnode, koji oznaCava dogadaje za koje treba mnogo ili vise upravljackih
mera za smanjenje rizika i podrudje tzv. srednje verovatnode, i gde se svaki
dogadaj prati, ali gde je rizik u istom statusu kao i kod podrudja niske
verovatnoce.

Monitoring je postupak periodi¢ne provere realizacije biznis plana.

Mercedajzing je tehnika promocije kulturnog dobra putem prodaje proizvoda koji
koriste identitet kulturnog dobra, npr. odevnih predmeta sa identitetskim
elementima kulturnog dobra i slicno.

Naucni ili istraZivacki znacaj — dobra sa velikim potencijalom vrednosti za dalja
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naucna istrazivanja; gradevine, dobra dije postojanje je imalo pozitivan uticaj na
razvoj drustva, lokaliteti, artefakti i zbirke ukoliko im je utvrdeno poreklo i koji su
evidentirani na osnovi valjano dokumentovanog konteksta i ako predstavljaju
istorijske aspekte koji nisu dovoljno izrazeni u drugim izvorima.

Odnosi sa javnoscu su instrument koji se koristi kako bi se stvorio pozitivan imidz
o instituciji koja upravlja kulturnim dobrom i njemu samom.

Opreznost je princip izrade biznis plana koji nalaze da se projekcije koje sadrze
odredene nedoumice projektuju u svojoj pesimistickoj varijanti.

Planiranje upravljanja odnosi se na propisivanje strategija zastite i upravljanja
nasledem te na dono3enje ciljeva koje treba ispuniti. Podrazumeva izradu
planova upravljanja za odredeni vremenski period, 5 do 10 godina.

PEST analiza (PEST - Political, Economic, Social and Technological) jeste alat za
merenje biznisa, koji uz koriSéenje politickih, ekonomskih, socijalnih i tehnoloskih
faktora procenjuje trziSte. OlakSava razumevanje trziSnog rasta, i na osnovu toga
daje osnovu za bolje razumevanje trenutne pozicije biznisa kao i potencijalnih
smerova u kojima se biznis moZe razvijati. PEST analiza daje okvir za
sagledavanje situacije, a moze poput SWOT analize da se koristi i za sagledavanje
mogucih strategija, smerova za kompaniju, i dr.

Pouzdanost kao princip prilikom izrade biznis plana nalaze da se projekcije vrie
na osnovu verodostojnih podataka.

PRAG (Practical Guide to contract procedure for EC external actions) procedure
koje se primenjuju na nabavku dobara i usluga finansiranih sredstvima EU
pomodi.

Preliminarna tehni¢ka procena sluZi kako bi se identifikovali tehnicki zahtevi i
generalno procenili troskovi za svaku fazu predloZenih aktivnosti, od zastite do
potpune rehabilitacije i upotrebe nepokretnih kulturnih dobara.

Princip drustvene rentabilnosti oznacava da se realizacijom projekata
rehabilitacije ostvaruju drustveni interesi, ali da i oni treba da imaju utemeljenje u
ekonomski racionalnom ponasanju.

Proces biznis planiranja je prikupljanje svih relevantnih podataka i dokumentacije,
postojecih analiza koje se mogu koristiti prilikom izrade biznis plana, ukljucivanje
zainteresovanih strana i zajednice u aktivnosti planiranja rehabilitacije. To je
zapravo proces razrade projektne ideje.

Publicitet koji se realizuje putem pres-konferencije naj¢es¢e povodom nekih
dogadaja, projekata ili vaznih jubileja ili drustvenih mreza i onlajn medija.
Razumljivost je princip izrade biznis plana koji podrazumeva da je biznis plan
napisan jezikom i na nacin da ga mogu razumeti svi korisnici.

Registar rizika predstavlja Zivi dokument koji se stalno treba dopunjavati uz
sledece smernice: navodenje svih rizika, utvrdivanje njihove ozbiljnosti, predloZiti
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nacine mera za njegovo ublazavanje i preduzeti radnje u slucaju da se te mere
pokazu nedelotvornim.

Rekompozicija ili anastiloza (gré. ana — ponovno, stylos — stub) pre svega je
arheoloski pojam koji oznacava delimi¢nu rekonstrukciju gradevine s izvornim
delovima.

Rekonstrukcija predstavlja vracanje objekta ili jednog njegovog dela u prostorne
odnose u kojima je spomenik bio u svom izvornom stanju, a nakon vecih i znatnih
oStecenja. Rekonstrukcija predstavlja proceduru i metod obnavljanja vitalnosti
spomenika i starih zgrada u okviru spomenicke strukture, bilo da je rec o
ocuvanju ili vracanju osnovne ili jedne od prethodnih funkcija, ili omogucavaniju
nove funkcije u skladu sa njihovom prirodom i znacajem i karakterom njihovog
okruzenja

Relevantnost je princip biznis plana koji podrazumeva da biznis plan sadrzi one
informacije koje su relevantne za donoSenje odluka.

Restauracija predstavlja obnovu objekta uz dodavanje delova koji su nestali ili
dotrajali.

Revitalizacija je Sirok pojam i predstavlja postupak koji posmatra jezgro kao
celinu i u njoj reSava niz funkcionalnih problema, ne postavljajudi sebi
ogranicenja konzervatorske prirode.

Simboli¢ka vrednost kulturne bastine odnosi se na njenu ulogu kao spremista i
prenosnika znacenja, zapravo na meru u kojoj ona utelovljuje odredena znacenja
i vrednosti koje mogu imati razli¢it karakter (socijalni, politicki, religijski i dr.).

Socijalna vrednost kulturne bastine odnosi se na njenu ulogu u povezivanju
zajednice, na nacin na koji ona doprinosi shvacdanju prirode zajednice ifili drustva
u kojem Zivimo i na njen doprinos stvaranju osecaja identiteta i pripadnosti.

Studija izvodljivosti uobicajeno se smatra analizom i razradom projektne ideje za
rehabilitaciju koja pruza informaciju o tome koje aktivnosti treba preduzeti kako
bi se doslo do Zeljenih rezultata.

SWOT analiza predstavlja kvalitativhu analiticku metodu koja kroz 4 faktora
nastoji prikazati snage, slabosti, prilike i pretnje odredene pojave ili situacije.
Predstavlja instrument kojim se menadZer moZe posluZiti u kreiranju strategije.
Medutim, treba uzeti u obzir da se radi o subjektivnoj metodi.

Top-down pristup, ,,odozgo prema dole“ pristup, u kojem top menadZment
odreduje najvaZnije smernice planiranja, karakteristican je za centralizovan
sistem planiranja.

Uporedivost podataka je princip izrade biznis plana koji nalaZze da finansijske
projekcije budu iskazane u nekoj od konvertibilnih valuta.

Urbanistic¢ka vrednost — celina koja pokazuje sklad organizovanog naseobinskog
Zivota i doprinosi slici grada/naselja.
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Values-based pristup je pristup koji se koristi u procesu upravljanja nasledem a
zasniva se na zaStiti i oCuvanju vrednosti nasleda. Vrednosti nasleda mogu
ukljucivati istorijske, estetske, simbolicke, drustvene, kulturne, nauc¢ne vrednosti,
lokalne vrednosti koje dobro ima za lokalnu zajednicu i izuzetne univerzalne
vrednosti svetskog nasleda.

Vrednost autenti¢nosti kulturne bastine odnosi se na originalnost i jedinstvenost
objektaili prakse (znanja i vestine).

Vrednost celovitosti izrazava jedinstvenost funkcija i oblika.

Vrednost izvornosti govori o ¢injenici da kulturno dobro sadrZi originalne
elemente.

Vrednost reprezentativnosti — izraZzavaju jedinstvenost, tipicnost i reliktnost.

Vrednost retkosti izrazava se u odnosu na kvantitet pojava, vrsta, oblika na
odredenom prostoru u odredenom vremenu.

Vrednost starosti odrazava dugo vremensko postojanje.

Vrednovanje nasleda je sistematski i sveobuhvatan proces kojim se odredena
dobra proglasavaju dobrima od izuzetnog znacaja za neko drustvo.



177

Biografije autora

Hristina Miki¢ je diplomirala, magistrirala i trenutno doktorira na Ekonomskom
fakultetu Univerziteta u Beogradu u oblasti ekonomike kulture i kreativnih industrija.
Profesionalnu karijeru sticala je u Ministarstvu kulture i medija Republike Srbije,
Svajcarskom programu za kulturu (Ambasada Svajcarske u SCG), kao i na Visokoj
Skoli strukovnih studija u Novom Sadu. Autor je 6 knjiga i velikog broja naucnih
radova. Konsultant i ¢lan savetodavnih tela mnogih domacih i medunarodnih
organizacija u oblasti politike ekonomskog razvoja kulture i kreativnih industrija
poput UNESCO, Saveta Evrope, UNDP, Evropske komisije, UN, Privrede komore
Srbije, i dr. Od 2011. godine direktor je Grupe za kreativhu ekonomiju vodeceg
akademskog think-tanka u oblasti kreativhe ekonomije na prostoru Jugoistocne
Evrope. Dobitnik je nagrada za izuzetan doprinos u afirmaciji kreativnhe ekonomije i
profesionalizaciji sektora kulture. Clan je regionalne ekspertske grupe za kulturno
naslede RCC TFCS.

Kristina Biceva je diplomirala i magistrirala istoriju i teoriju umetnosti, trenutno je na
doktorskim studijama u oblasti ekonomike kulturnog nasleda na Ekonomskom
fakultetu Univeziteta Sv. Cirilo i Metodije u Skoplju. Od 2007. je savetnik u Odeljenju
za medunarodnu saradnju u Upravi za zastitu kulturnog nasledja, centralnom
drzavnom organu za primenu regulative i upravljanje kulturnim nasledem pri
Ministarstvu kulture Republike Makedonije. Rukovodila je mnogim multilaterarnim i
bilaterarnim medunarodnim projektima u oblasti nasleda, koordinirala rad fokalnih
tacaka za projekte UNESCO, Saveta Evrope i Evropske unije u oblasti kulturnog
nasleda. Bila je angaZovana na pripremi nacionalnih programa za zastitu kulturnog
nasleda, menadZment planova za kulturna dobra i monitoringu primene
medunarodnih konvencija i standarda. Clan je regionalne ekspertske grupe za
kulturno naslede RCC TFCS.

Mirela Mulali¢-Handan je arhitekta konzervator sa 28 godina iskustva u oblasti
zaStite kulturnog nasleda. Zadnjih 11 godina obavlja funkciju izvrSnog direktora
Komisije za ocuvanje nacionalnih spomenika Bosne i Hercegovine. Primila je UN-ovu
povelju ¢asti 2000. godine u ime medunarodne mreze Zene za mir. Bila je koordinator
Regionalnog programa za Jugoisto¢nu Evropu Saveta Evrope i Evropske komisije u
Bosni i Hercegovini (2003-2010), a od 2013. je ¢lan je regionalne ekspertske grupe za
kulturno naslede RCC TFCS. Radila je na brojnim projektima konzervacije, autor je
radova na temu zastite i upravljanja nasledem, rukovodila je izradom planova
upravljanja za naslijede nominovano za UNESCO Listu svetskog nasleda.

Mirzah Foco je magistar tehnickih nauka i arhitekta konzervator sa dugogodisnjim
iskustvom u oblasti zastite kulturnog nasleda. Autor je viSe od 50 razli¢itih projekata
zaStite graditeljskog nasleda, kao i nau¢nih radova vezanih za zaStitu kulturnog
nasleda, posebno vernikularne arhitekture. Clan je regionalne ekspertske grupe za
kulturno naslede RCC TFCS. Zaposlen je u Komisiji za o¢uvanje nacionalnih spomenika
Bosne i Hercegovine na mestu pomoc¢nika izvrSnog direktora.



Autorstvo/vlasnistvo fotografija:

Korice: detalj za ilustraciju Stari grad Stjepangrad, Blagaj (Bosna i Hercegovina) / autor i
vlasnik fotografija: Mirzah Foco

str. 1 Felix Romulijana, Zajecar (Srbija) |/ autor: Rasa Milojevi¢, vlasnistvo fotografija:
Narodni muzej Zajecar

str. 6 Arheolosko nalaziSte Stobi / vlasnistvo fotografija: Nacionalna institucija Stobi

str. 9 Felix Romulijana, Zajecar (Srbija) / autor: Rasa Milojevi¢, vlasnistvo fotografija:
Narodni muzej Zajecar

str. 12 ilustracija Radni¢ka kolonija motiv sa razgledni, Kragujevac (Srbija) / foto
dokumentacija zavoda: Zavod za zastitu spomenika kulture, Kragujevac

str. 22 detalj sa arheoloskog nalazista Rizinijum (Crna Gora) / fotografije: Tehnicki tim za
Ljubljanski proces 2, Crna Gora

str. 29 Felix Romulijana, Zajecar (Srbija) / autor: Rasa Milojevi¢, vlasnistvo fotografija:
Narodni muzej Zajecar

str. 34 Vojno-tehnic¢ki zavod, Kragujevac (Srbija) / autor: Predrag Cile Mihailovi¢ /
vlasnistvo: Zavod za zaStitu spomenika kulture, Kragujevac

str. 38 detalj za ilustraciju Arholosko nalaziste Apolonija (Albanija) / fotografije: Tehnicki
tim za Ljubljanski proces 2, Albanija

str. 50 Hamam, Gjirokastra (Albanija) / vlasnistvo fotografija: Tehnicki tim za Ljubljanski
proces 2, Albanija

str. 54 Tvrdava Bastova (Albanija) / fotografije: Tehnicki tim za Ljubljanski proces 2,
Albanija

str. 62 detalj za ilustraciju Lepenski Vir (Srbija) / vlasnistvo fotografija: Republi¢ki zavod za
zastitu spomenika kulture, Beograd

str. 66 Felix Romulijana, Zajecar (Srbija) / autor: Rasa Milojevi¢, vlasnistvo fotografija:
Narodni muzej Zajecar

str. 69 Arheolosko nalaziste Stobi / vlasnistvo fotografija: Nacionalna institucija Stobi

str. 74 ilustracija Sokolana, Radni¢ka kolonija, Kragujevac (Srbija) / autor: Predrag Cile
Mihailovic¢ [ vlasniStvo: Zavod za zastitu spomenika kulture, Kragujevac

str. 82 Suvada, Kikinda (Srbija) / autor: Foto Sretenovi¢, Kikinda / vlasnistvo fotografija:
Narodni muzej Kikinda

str. 87 detalj za ilustraciju Stari grad, Blagaj (Bosna i Hercegovina) / autor i vlasnik
fotografija: Mirzah Foco

str. 93 Dom Jevrema Gruji¢a, Beograd (Srbija) / autor: SneZzana Negovanovic / vlasnistvo:
Zavod za zastitu spomenika kulture Grada Beograda

str. 99 ilustracija Centralna aula, detalj enterijera Gradske vecnice, Sarajevo (Bosna i
Hercegovina) [ autor i vlasnik fotografija: Mirzah Fo¢o

str. 104 detalj za ilustraciju Radni¢ka kolonija, Kragujevac (Srbija) / autor: Predrag Cile
Mihailovic¢ [ vlasniStvo: Zavod za zastitu spomenika kulture, Kragujevac

str. 108 Detalj sa fasade Gradska ve¢nica, Sarajevo (Bosna i Hercegovina) / autor i vlasnik
fotografija: Mirzah Foco



str. 112 Felix Romulijana, Zajedar (Srbija) /[ autor: Rasa Milojevi¢, vlasnistvo fotografija:
Narodni muzej Zajecar

str. 115 Detalj sa izlozbe ,,Skriveno blago Jevrema Gruji¢a“ pokretni fond Doma Jevrema
Gruji¢ca, Beograd (Srbija) / autor: SneZana Negovanovi¢ | vlasnistvo: Zavod za zastitu
spomenika kulture Grada Beograda

str. 119 Detalj sa fasade Gradska vecnica, Sarajevo (Bosna i Hercegovina) / autor i vlasnik
fotografije: Mirzah Foco

str. 123 detalj za ilustraciju Felix Romulijana, Zajecar (Srbija) / autor: Rasa Milojevi¢,
vlasnistvo fotografija: Narodni muzej Zajecar

str. 128 Tvrdava Kosmac (Crna Gora) / fotografije: Tehnicki tim za Ljubljanski proces 2,
Crna Gora

str. 132 detalj za ilustraciju Dom Jevrema Gruji¢a [ autor fotografije: Snezana Negovanovic

str. 139 Utvrdenje Stari Bar (Crna Gora) / fotografije: Tehnicki tim za Ljubljanski proces 2,
Crna Gora

str. 146 Tekija, Blagaj (Bosna i Hercegovina) [ autor i vlasnik fotografija: Mirzah Foco

str. 149 detalj enterijera Suvada, Kikinda (Srbija) / autor: Foto Sretenovi¢, Kikinda /
vlasnistvo fotografija: Narodni muzej Kikinda

str. 155 ilustracija Tekija i vrelo Bune, Blagaj (Bosna i Hercegovina) / autor i vlasnik
fotografije: Mirzah Foco

str. 159 Arheolosko nalaziste Apolonija (Albanija) / fotografije: Tehnicki tim za Ljubljanski
proces 2, Albanija

str. 169 Felix Romulijana, Zajecar (Srbija) / autor: Rasa Milojevi¢, vlasnistvo fotografija:
Narodni muzej Zajecar

str. 180 detalj za ilustraciju Felix Romulijana, Zajecar (Srbija) / autor: Rasa Milojevi¢,
vlasniStvo fotografija: Narodni muzej Zajecar

Disclaimer: Publikacija Biznis plan za rehabilitaciju kulturnih dobara: priru¢nik za izradu |
implementaciju objavljuje se u dobroj nameri radi upoznavanja stru¢ne javnosti sa
procesom primene poslovnog planiranja u oblasti nepokretnih kulturnih dobara.
Fotografije koris¢ene u tekstu dobijene su ljubaznos¢u nosioca vlasni¢kih prava i
Republicki zavod za zastitu spomenika kulture, Beograd i redaktor Priru¢nika ne mogu da
odgovaraju za nedozvoljenu upotrebu materijala koji su zasti¢eni autorskim pravima, ve¢
odgovornost snose iskljucivo dostavljaci takvih materijala koji su naznaceni kao vlasnici
fotografija. Pretpostavka izdavaca i redaktora Priru¢nika je da su materijali dostavljeni od
strane pojedinaca, organizacija i institucija, koje su njihovi stvarni vlasnici ifili autori.

i CIP - Katalogizacija u publikaciji
: Narodna biblioteka Srbije, Beograd

£ 005:725/728 H
005.511 |
IBIZNIS  plan za  rehabilitaciju  nepokretnih  kulturnih  dobara  :  priruénik }
tza izradu i implementaciju / redaktor Hristina Mikic. - Beograd:
. Republi¢cki zavod za zastitu spomenika  kulture, 2014 (Podgorica : DPC).
tilustr.-180 str.; 24 cm H
".u okviru projekta Ljubljanski proces 2: Rehabilitacija nadeg |
zajednickog nasleda Saveta Evrope i Evropske komisije koji koordinira Radna
igrupa za kulturu i drudtvo Saveta za regionalnu saradnju.. -> kolofon.
ETirai 500. - Recnik termina i koncepata: str. 169-175. - Biografije autora: .

i str. 176-177. - Napomene i bibliografske reference uz tekst.

: - Bibliografija: str. 162-167.

§1SBN 978-86-6299-008-2

i a) KyaTypHa go6pa - Ynpae/barse b) 0c/108HO naanuparse
COBISS.SR-ID 211534092



- -
i _
. ¥
* o S Mo
. g £
- -\. 5
e ¥ - =
= = e
i * o
e oy
- - 5 ——
=i = -
= i el

- - = . - L ol
L ~ =
- _f:_'_-.ﬂ-.--\.‘.'.lﬂ'l.l'.in
— %
—
-

—_










