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SISSEJUHATUS

Esimesed kasitlused drimudelitest ulatuvad tagasi 20. sajandi keskpaika. Aastate jooksul
on teema pakkunud uurimisainest paljudele viljapaistvatele majandusteadlastele (Henry
Chesbrough, David Teece, Alexander Osterwalder ja Yves Pigneur jne) ning erinevatel
perioodidel on &drimudelite uurimisteema fookus ja ka aktuaalsus olnud erinev nii
teadlaste kui ka praktikute vaates. Arimudelite uurimise teeb keeruliseks selgelt
piiritletud iihtse akadeemilise raamistiku puudumine (Nielsen et al. 2019: 6). Pigem on
tegemist erinevate teadlaste késitlustega, kus kirjeldatakse ja analiiiisitakse asjakohaseid
aspekte, mis on olulised antud ajahetkes ja/vdi vddrtusruumis. Tulenevalt maailma
majanduse makrokeskkonna muutustest, aga ka tehnoloogia arengust, pakuvad

arimudelid uurimisainest kindlasti ka edaspidi.

Kiilastuskeskkonna nimetust kasutatakse Eestis eelkdige turismivaldkonnas koondava
moistena atraktsioonide ja vaatamisvddrsuste ning ka rekreatsiooniga seotud
valdkondades. Mitmel juhul on kiilastuskeskkonna moiste koondnimetusena kasutusel ka
Euroopa Liidu struktuurfondide turismi ja piirkondade konkurentsivdime valdkonna
toetusmeetmete midruste tekstides toetusvaldkondade kirjeldustes. Antud t66 kontekstis
kasutatakse kiilastuskeskkonna mdistet analiiiisitavate muuseumite kiilastajatele

suunatud taristu, ekspositsioonide, ndituste jm sisu toetavate tegevuste raamistamiseks.

Kiilastuskeskkonna arendamisega tegelevate organisatsioonide tegevuse eesmirgid
voivad olla vdga erinevad. Lobustus- ja teemaparkide véirtuspakkumine on ildjuhul
seotud meelelahutusega. Muuseumite, looma- ja botaanikaaedade, akvaariumite ning
teaduskeskuste vairtuspakkumise ideoloogiline vundament tugineb ajalooliselt eelkdige

kogumis-, sdilitamis- ja/v3i uurimistegevusele.

Muuseumite arendamise kaasaegsed akadeemilised kasitlused keskenduvad eelkdige
organisatsioonide viljakutsetele muutuvas maailmas. Erinevate riikide poliitikad,

omandisuhted, seadusandlus ning muutuv védrtusruum annavad piisavalt pohjust



uurimistooks, et saada selgust muuseumite mineviku, oleviku ja tuleviku drimudelitest.
Konkureerimaks vaba aja ja meelelahutusteenustega, saab kogumise, sdilitamise ja
uurimisega seotud tegevuste kdrval muuseumite jaoks jérjest olulisemaks atraktiivse
kiilastuskeskkonna loomine, et tdita ka kiilastus- ja elamuseesmérke ning panustada

mdjusalt omatulu teenimisse.

Kidesoleva magistritod eesmirk on 1dbi Eesti muuseumite drimudelite analiiiisi vélja

selgitada nende roll ja sobivus kiilastus- ja drieesmérkide tditmisel.

Kéesoleva magistritod uurimisiilesandeks on:
e Kirjeldada drimudelite rakendamise teoreetilisi kdsitlusi maailmas.
e Kirjeldada kiilastuskeskkonna arendamise teoreetilisi késitlusi maailmas.
e Kirjeldada muuseumite drimudelite rakendamise néiteid maailmas.
e Viia ldbi uuring (dokumendi analiiiis ja intervjuud) muuseumite esindajatega.
e Kaardistada muuseumite kiilastus- ja drieesmirgid ning siinteesida nende
saavutamist / tditmist mojutavaid asjaolusid.
e Anda hinnang muuseumite &drimudelite rollile ja sobivusele kiilastus- ja

arieesmarkide taitmisel.

Piiritlemaks eelnevalt kirjeldatud uurimisiilesannete fookust, keskendutakse kéesolevas
to0s muuseumi definitsiooni mdistes eelkdige muuseumite elamuseesmérkide ja
esitlemistegevustega seotud teemade késitlemisele. Haridus- ja teaduseesmérgid ning
kogumise, sdilitamisega ja uurimisega seotud teemad on kisitletud mahus, mis on vajalik

t00 eesmargi ja uurimisiilesande tiitmiseks.

T606 teooria osas kisitletakse drimudelite ja kiilastuskeskkonna teoreetilisi késitlusi ning
muuseumite drimudelite rakendamise asjakohaseid niiteid maailmas. T60 praktilises osas
keskendutakse eelkdige uuringus osalenud Eesti muuseumite kiilastuskeskkonna
analiiiisimisele, nende drimudelite slinteesimisele ja hinnangu andmisele kiilastus- ning
drieesmérkide tditmisel, voOttes aluseks Osterwalderi ja Pigneuri drimudeli 1duendi

metoodika.

T66 autor tdnab juhendaja Krista Jaaksoni, retsensent Krista Aru ning koikide

organisatsioonide esindajaid, kes panustasid kdesoleva t66 valmimisse.
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1 ARIMUDELITE RAKENDAMISE JA
KULASTUSKESKKONNA ARENDAMISE
TEOREETILISED KASITLUSED JA NAITED

1.1 Ulevaade drimudelite rakendamisest tulundus- ja

mittetulundusorganisatsioonides

Arimudeli kontseptsioon leidis akadeemilises kirjanduses esmakordselt kajastamist 1957.
aastal Bellman et al poolt (Bellman et al (1957: 469-503), Nielsen et al (2019: 2)
vahendusel). Laiemalt populaarseks sai &drimudeli kontseptsioon 1990-ndatel, kui
arutelud valjusid akadeemilisest raamistikust ning mdiste vdeti aktiivselt kasutusse ka

arisektoris, kirjeldamaks véartuse loomist arenevate tehnoloogiate kasutuselevotu abil.

Arimudelite niiol on tegemist viiga heterogeense uurimisvaldkonnaga. Liibi aegade on
drimudelite uurimine arenenud véga erinevates suundades, raamistades erinevaid
juhtimisdistsipliine, ettevotlusvorme, dristrateegiaid, organisatsioone, infosiisteeme ja ka
innovatsiooni. Kuivord drimudelite késitluste teoreetiline aluspdhi on {isna laialivalguv
ja kontseptuaalselt kohati ka ebaselge (Nielsen et al. 2019: 14), siis ei ole drimudeli
moistele suudetud leida ka {ihtset kokkulepitud definitsiooni (Jensen 2014: 61-84). Tihti
on drimudelite késitlust ka halvustatud, kuna teema laialivalguvuse tottu on lihtne laskuda
pealiskaudsusesse ning piirduda lihtsustatud kisitlustega. Samas, juhul kui drimudelit on
defineeritud ja kasutatud oOigesti, pakub see véirtuslikku sisevaadet organisatsiooni

tegevusse (Falk et al. 2006: 18).

Erinevatel aegadel on valdkonna uurijad ja teadlased sdnastanud drimudeli kontseptsiooni
erinevalt, tuginedes eelkdige oma uurimisvaldkonna fookusele. Arimudelite kisitlemine
ja analiilis teaduskirjanduses on olnud tsiikliline. Viimane olulisim tdusulaine oli 2010.

aastal, kui teadusajakiri Long Range Planning avaldas kogumiku erinevate teadlaste ja



uurijate poolt kirjutatud drimudelite késitlustest. Prominentseimad ja enim tsiteeritud
autorid &drimudelite valdkonna kisitlemisel on Henry Chesbrough, Alexander
Osterwalder koos Yves Pigneuriga ja David Teece. Kdik nimetatud uurijad on votnud
drimudeli valdkonna uurimisel vdga kitsa fookuse — Henry Chesbrough analiiiisib
drimudeleid 14bi avatud innovatsiooni (open innovation) fookuse (Chesbrough 2003),
David Teece kirjeldab drimudeli suhet strateegiaga (Nielsen ef al. 2019: 24) ning Alex
Osterwalder ja Yves Pigneur avaldasid 2010. aastal raamistiku nimega drimudeli Iduend
(Business Model Canvas). Osterwalderi ja Pigneuri loodud raamistik vdimaldab lihtsalt
kirjeldada ja ka manipuleerida erinevate drimudelitega. See koosneb tiheksast teemast,
mis niditavad loogikat, kuidas organisatsioon teenib kasumit ning loob, edastab ja talletab
védrtust. (Osterwalder et al. 2010: 14) Arimudeli 1duendi metoodiline raamistik on
aluseks ka to0 teises osas kirjeldatud uuringu ja analiilisi tulemuste ning jirelduste

esitamisele.

Osterwalderi ja Pigneuri drimudeli l1duend on viimase kiimnendi liks enim tsiteeritud ja
praktikute poolt enim kasutatud drimudeli visualiseerimise ja kirjeldamise metoodikaid.
T66 autori hinnangul on see iliks parimaid viise, kuidas kirjeldada, visualiseerida ja ka
hinnata organisatsiooni toimimist. T60 autori jaoks oli uuringu praktiline kasutegur
oluline ka uuritavate muuseumite jaoks, mis vdimaldaks neil soovi korral t66s toodud
jirelduste pdhjal teha parendusi muuseumi kiilastuskeskkonna arendamisel. Arimudeli
Iduendi metoodika on organisatsiooni analiilisimisel pélvinud wusaldust ja
tosiseltvoetavust nii akadeemilisel tasemel kui ka praktikute seas, mistdttu vastas see

kdige paremini to60 autori eesmarkidele nii t66 uurimisfaasis kui ka jarelduste esitamisel.

Arimudelite analiitisi teoreetilised kasitlused pohinevad valdavalt
tulundusorganisatsioonide néidetel, analiilisides véddrtuse loomist tulu teenimise
eesmargil. Kuna kéesoleva t06 eesmirgiks on analiiiisida drimudeleid mittetulunduslike
organisatsioonide nditel, siis on oluline peatuda antud juhul ka nendel kisitlustel.
Mittetulunduslike ja avaliku sektori organisatsioonide drimudelite teemat analiilisivad
oma raamatus ,,Business Models, A Research Overwiev* ka Christian Nielsen, Morten
Lund, Marco Montemari, Francesco Paolone, Maurizio Massaro ja John Dumay. Nad
mooOnavad, et drimudeli kontseptsioon on laialt rakendatud ettevotluses, kuid avaliku

sektori organisatsioonide uurimisel on &drimudeli analiilisi kasutatud vdga vihestel



juhtudel (Nielsen et al. 2019: 45). Samuti on vidhe akadeemiliselt esinduslikku
uurimismaterjali, mis pohineks muuseumite drimudelite analiiiisil (Coblance ef al. 2014;

Diimcke 2015).

Saul Kaplan on siiski optimistlik ja kirjutab oma artiklis ,,Business Models Aren’t Just
For Business®, et kui organisatsioon suudab jatkusuutlikult luua, edasi anda ja sdilitada
védrtust, siis on tal ka drimudel ning ei ole vahet, kas tegemist on era- v4i avaliku sektori,
kasumit taotleva voi mittetaotleva organisatsiooniga. Arimudeli uuringuid on laiendatud
erinevatele sektoritele ja organisatsioonidele, seega véddrivad ka mittetulundus- ja avaliku

sektori organisatsioonid eraldi uurimisplaani (Kaplan 2011).

Claudia Diimcke analiiiisis drimudeleid raportis ,,New Business Models in the Cultural
and Creative Sectors loome- ja kultuurimajanduse vaatenurgast. Ta viitab Osterwalderi
ja Pigneuri drimudeli definitsioonile, mille kohaselt loome- ja kultuurimajanduses ei saa
,.vadrtust™ kéisitleda ainult rahalises tdhenduses. Lisaks rahalisele mo6tmele sisaldab
loome- ja kultuurimajanduse véértuspakkumine ka kultuurilisi ja sotsiaalseid vairtusi
(2015). Kéesoleva magistritod autori hinnangul on oluline votta sotsiaalne ja kultuuriline

mddde aluseks ka muuseumite vidrtuspakkumuse viljakujundamisel.

Ténuvairselt on Osterwalder ja Pigneur ndinud ette drimudeli 1duendi kasutamise ka
mittetulunduslikes organisatsioonides. Nende viitel viljendub mittetulundusliku
arimudeli erinevus fookuses: kui tulundusorganisatsiooni eesmérk on teenida voimalikult
palju tulu, siis mittetulundusorganisatsioonid on keskendunud mittemajanduslikele
iilesannetele, mis on {ildjuhul seotud avalike teenuste pakkumisega. Osterwalder ja
Pigneur toovad oma késitluses sisse véljendi ,,kolmanda osapoole poolt rahastatud
mudel®. Seda tiilipi ettevotlusmudeli puhul ei ole toote vdi teenuse saaja selle eest maksja.
Maksjaks on kolmas osapool, iildjuhul kas ,,doonor vdi avalik sektor selleks, et
organisatsioon tdidaks oma missiooni, pakkudes kokkulepitud kujul avalikke teenuseid.
Osterwalderi ja Pigneuri hinnangul on kolmanda osapoole ettevotlusmudeliga oht, et
véartuse loomise ajendid voivad sattuda omavahel mittevastavusse ning rahastajast saab
organisatsiooni jaoks peamine ,klient“. Kuna organisatsiooni toimimine sdltub kas
taielikult vOi suures osas rahastajast, siis voib motivatsioon rahastaja jaoks vairtust luua
saada suuremaks kui motivatsioon luua viirtust tegelike klientide jaoks. (Osterwalder et

al. 2010: 264)



Mittetulundusorganisatsioonide vajadust defineerida oma tegevust drimudeli kaudu
niitab ka Steve Blanki algatusel vilja arendatud ,,Arimudeli 15uendi kohandus
mittetulundusorganisatsioonidele, mille ta nimetas ,,Missiooni 1duendiks* (7he Mission
Model  Canvas). Missiooni 1duend on raamistik avaliku  sektori ja
mittetulundusorganisatsioonide jaoks, kelle vadrtuspakkumus ei véljendu tulu teenimises,

vaid lihiskonna jaoks védrtust loovate avalike tlilesannete tiitmises (Osterwalder, 2016).

Kuivord kéesoleva t60 uurimisobjektide — muuseumite — ndol on tegemist
mittetulunduslike organisatsioonidega, millel on ka selged tulunduseesmérgid, on t66
autori hinnangul oluline rakendada drimudelit, mis tdidab modlemad eesmérgid. Autori
ettepanek on votta aluseks Osterwalderi ja Pigneuri poolt vdlja pakutud mittetulunduslik
drimudel ning kombineerida see tulundusliku drimudeli loogikaga moel, mis votab
arvesse organisatsiooni tulueesmérkidel pdhinevat vaédrtuspakkumuse—sihtrithma mudelit
ning sobitab selle mittetulunduslikku organisatsiooni missiooni—rahastaja suhtel

pohinevasse raamistikku (vt joonis 1).

=
E- Viirtuspakkumus Kliendisuhted Sihtrithm =
@ )
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= &,
= FEesmdrk 1 > Sihtriihm 1 )
A FEesmdrk 2 > Sihtriihm 2
FEesmdrk 3 > Sihtriihm 3
Kanalid
Omatulu
Tulu 1
Tulu 2
Tulu 3
Tegevustoetus <

Joonis 1. Kombineeritud tulunduslik ja mittetulunduslik drimudel (Osterwalder et al.

2010: 264; autor).
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Autori hinnangul on kombineeritud drimudeliga iihelt poolt kaetud organisatsiooni
missioonist tulenevad iilesanded, mida rahastab riik, kohalik omavalitsus voi muu
doonororganisatsioon, ning teiselt poolt on kirjeldatud vairtuspakkumus, mis véljendab

sihtrithma ootusi ja vajadusi ning panustab omatulu teenimisse.

Kidesoleva t60 punktis 2.3 keskendutakse detailsemalt drimudeli rakendusniidetele,
analiiisides muuseumite toimimist kiilastuskeskkonnana nii tulundusiilesannetes kui ka

ithiskonnale véartuse loojana.

1.2 Ulevaade kiilastuskeskkonna arendamisest muuseumite

naitel

Kiilastuskeskkonna mdistet kasutatakse eelkdige turismimajanduses iildnimetusena
atraktsioonide ja vaatamisvairsuste ning ka rekreatsiooni ja vaba aja teenustega seotud
valdkondades. Eestis on kiilastuskeskkonna mdiste iildjuhul kasutusel Euroopa Liidu
struktuurfondide turismi ja piirkondade konkurentsivdime valdkonna toetusmeetmete
médruste tekstides, raamistamaks turismiga seotud abikdlbulikke toetusvaldkondi. T66
autor kisitleb kdesolevas t60s kiilastuskeskkonnana kiilastajate jaoks terviklikult vélja
arendatud muuseumikeskkonda, kus kiilastajatele on olemas vajalikud teenused sisuka ja

elamust pakkuva vaba aja veetmiseks.

Akadeemilistes késitlustes on atraktsiooni moiste varieeruv ning kokkuleppeline
definitsioon puudub. Ingliskeelsetes allikates on kasutusel mdisted visitor attraction ja
tourist attraction. MJdistete erinevus tuleneb mdistete ,.kiilastaja“ ja ,,turist” erinevusest,
kus kiilastajana kisitletakse lihe paeva sihtkohas viibijaid, turistina ka sihtkohas 66bijaid.
(Swarbrooke 2002: 9) Antud t66 kontekstis ei ole nimetatud kahe mdiste erinevus oluline

ning eesti keeles kasutatakse ldbivat moistet ,,atraktsioon®.

To60 autor toetub kdesolevas t60s John Swarbrooke’i kasitlusele, kus atraktsioonid on
rajatised, iiksikobjektid voi selgelt defineeritud geograafilised piirkonnad, mis on kdigile
ligipddsetavad ning pakuvad paljudele inimestele liihiajalise vaba aja veetmise sihtkohana

huvi. (Swarbrooke 2002)

11



Atraktsioonide tegevuseesmargid on viga erinevad. Paljud atraktsioonid méngivad olulist
rolli looduslike ja ajalooliste parandpaikade séilitamisel ja kaitsmisel. Teiste fookus on
hariduslike eesmarkide tditmisel, pakkudes erinevaid voimalusi kultuuri ja identiteedi
ajalooga tutvumisel. Kolmandate eesmérgiks on pakkuda meelelahutust ja vaba aja
veetmise vOimalusi (Leask 2008). Kéesoleva t66 fookus uurimisobjektina on
muuseumitel, kisitledes neid thelt poolt kui méluasutusi ning teiselt poolt kui
atraktsioone, andmaks hinnangut &drimudeli rollile nende eesmérkide tditmisel ja

tegevuste elluviimisel.

Maiste ,,muuseum‘* ajalugu ulatub 15. sajandi Itaaliasse ja on seotud Medici perekonnale
kuuluva kollektsiooni sdilitamisega (Cooper-Greenhill 1992, viidatud Latham, Simmons
2014: 3 vahendusel). Klassikaliste muuseumite ajalooline roll on olnud iildjuhul koguda,
sdilitada ja uurida muuseumi omanduses ja/voi kasutuses olevaid kogusid ning esitada

neid hariduslikel, teaduslikel ja elamuslikel eesmérkidel.

Pohimatted, kuidas muuseume juhitakse ja rahastatakse, on eri riikides erinevad. Laéne-
Euroopa muuseumite kogud on sajandite pikkuse ajalooga ning nende majandamiseks on
loodud paljudel juhtudel erinevatest allikatest finantseeritavad sihtotstarbelised fondid.
Ida-Euroopa muuseumid, tulenevalt sotsialistlikust pérandist, on valdavalt riiklikult
toetatud ja ka kontrollitud. Kdige suurem ideoloogiline erinevus on USA ja muu maailma
muuseumite vahel. USA muuseumid toimivad suures osas nii eraisikute, ettevotete kui
ka organisatsioonide annetuste toel, teenivad mérkimisvairset omatulu ning on viikses
mahus toetatud kas riigi ja/voi kohaliku omavalitsuse poolt (The Business Model of ...

2018).

Libi ajaloo on tdstatatud kiisimusi muuseumite tegevuse ja eesmirkide kohta. Ei ole ka
tanapdeval keskset kokkulepet ega definitsiooni selle kohta, mis teeb muuseumist
muuseumi. Kuni 2019. aastani defineeris ICOM (International Council of Museums)
muuseume: ,, ... tihiskonna ja selle arengu teenistuses olevate inimestele avatud, piisivate,
mittetulunduslike asutustena, mis koguvad, sdilitavad, uurivad, vahendavad ja
eksponeerivad inimese ja nende elukeskkonnaga seotud materiaalset ja immateriaalset

pdrandit oppimise, hariduse ja elamuse saamise eesmdrgil. “ (ICOM)
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Eestis defineerib muuseumi moiste muuseumiseadus. Muuseumiseadus iitleb, et:
,, Muuseum on iihiskonna ja selle arengu teenistuses alaliselt tegutsev kultuuri- ja
haridusasutus, mis ei taotle majanduslikku kasumit, mis on iildsusele avatud ning mille
tilesanne on koguda, sdilitada, uurida ning vahendada inimese ja tema elukeskkonnaga
seotud vaimset ja materiaalset kultuuripdrandit hariduslikel, teaduslikel ja elamuslikel
eesmdrkidel. Muuseum arvestab oma iilesannete tditmisel muu hulgas laste ja puuetega

inimeste vajadusi. “ (Muuseumiseadus)

Arusaam ja kdsitlus muuseumitest on viimastel kiimnenditel hakanud oluliselt muutuma.
Muuseumid piitiavad kaasaegses maailmas {iihelt poolt sdilitada oma ajaloolist
védrtusruumi, teisalt leida véljundeid, kuidas jarjest tihenevas konkurentsikeskkonnas

leida omale koht iihiskonnas ja ka neid véértustav auditoorium.

John Falk ja Beverly Sheppard véidavad, et muuseumitel on olnud 14bi sajandite privileeg
tegutseda maailmas, mis ei ole olnud sdltuv turu regulatsioonidest. Kaasaegses maailmas
on olukord muutumas ning muuseumid peavad hakkama, sarnaselt teiste vaba aja teenust
pakkuvate organisatsioonidega, konkureerima kiilastajate tihelepanu, organisatsiooni
ndhtavuse ja ka ressursside pérast. Muuseumite juhtide ees on jirjest enam véljakutseid,
mis on seotud driliste eesmirkide tditmisega. Téna ei piisa enam ainult visiooni,
missiooni, strateegiate ja tegevuskavade sOnastamisest — jétkusuutlikuks majandamiseks

on vaja toimivat drimudelit. (Falk et al. 2006:19)

Tasakaalu leidmine muuseumite ajalooliselt viljakujunenud pohiiilesannete — kogumise,
sdilitamise, uurimise ning esitlemise vahel on jérjest enam ja tihedamini nii muuseumi-
kui ka turismiprofessionaalide aruteludes. Swarbrooke analiiiisib muuseumite arengut
vordluses teiste atraktsioonidega ning viidab, et kaasaegsed muuseumid tegutsevad
taiesti uues keskkonnas. Meelelahutusatraktsioonide pealetungi tulemusena 1980-ndatel
muuseumite positsioon turul ndrgenes ning eelkdige USA muuseumid asusid oma
tegevuspohimotteid muutma. Muuseumite ajalooliste tegevuste korval hakati enam
tadhelepanu podrama kiilastaja vajadustele ja ootustele. Muuseumid hakkasid pakkuma ka
meelelahutuslikke tegevusi, mis aitaks tdita ka &drieesmérke — hakati kaasajastama
ekspositsioone, loodi uusi ja uutel tehnoloogiatel pdhinevad tegevuskohtadega niitusi,
avati heatasemelisi toitlustuskohti ning laiendati oluliselt kaubandustegevuse mahtu ja

kvaliteeti. Fookus poorati muuseumi varadelt muuseumi kiilastajale. Kuna kiilastajate
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tahelepanu voitmiseks hakati rohkem tdhelepanu pddrama meelelahutusele, siis piirid
muuseumite ning 1dbustus- ja teemaparkide kontseptsioonide vahel hakkasid &hmastuma.

(Swarbrooke 2002: 56)

Euroopas, kus muuseumid tegutsevad iildjuhul erinevate fondide ja riikide toel ning
kommertseesmérgid ei ole olnud esiplaanil, on olnud olukord aga kohati teine.
Muudatused sarnaselt USA muuseumitega on toimunud, kuid mitte nii kardinaalselt.
Siiski, konkurentsis teiste muuseumite ja atraktsioonidega tuleb ka Euroopa muuseumitel
leida lahendusi, kuidas tulu teenida. Riikidepoolsed toetused jérjest vihenevad ning seda
tuleb muuseumitel kompenseerida omatuludega. Paljud muuseumid, mille tulud séltuvad
turistide kiilastustest, on juba pidanud tegema muudatusi oma tegevustes. (Edelheim

2015: 34)

Paljude muuseumiprofessionaalide jaoks ei ole sellised arengud meelepérased ning liigne
turismile orienteeritus devalveerib nende hinnangul muuseumi pohieesmaérke ja véartusi.
Edelheim kutsub seda atraktsiooni juhtimise paradoksiks, mis véljendub selles, et turistid
justkui hédvitavad seda elamust, mille kogemise nimel nad reisivad (2015: 35). Samadel
teemadel diskuteerib ka Anna Leask, kelle hinnangul on muuseumid jt
parandkultuuriobjektid ning nende eksponeerimise ja kiilastamisega seotud eetilised
dilemmad juba aastakiimneid olnud akadeemilistes ringkondades kriitiliste arutelude all.
Leask vahendab ka muuseumi ringkondades levinud seisukohta, et vaba aja ja
turismitodstus ekspluateerivad parandkultuuriobjekte (sh muuseume), muutes neid
kommertseesmérkidel tootavateks atraktsioonideks ning soodustades nende muutmist
kaubaks. Leaski hinnangul on suurimaks dilemmaks tasakaalu leidmine
kiilastuseesmérkide tditmise ja parandobjekti ajaloolise véértuse sdilitamise ja kaitsmise
vahel (Carter & Grimwade, 1997; Garrod et al., 2006; Timothy & Boyd, 2006; viidatud
Leask 2009 vahendusel). Leask leiab siiski, et vaatamata moningatele halbadele ndidetele
massiturismist tulenenud kultuuripdrandi hivimisest ja/vdi kahjustumisest on
parandkultuuri seotus turismiga mdjunud kokkuvottes siiski hdsti, luues uusi vdoimalusi
objektide keskseks rahastamiseks nii riikide pohiselt kui ka Euroopa tasemel tervikuna.

(Leask 2009)

Euroopa Komisjoni 2015. aastal valminud raport ,,Getting cultural heritage to work for

Europe 2015% toob samuti vilja asjaolu, et majanduslikus mdttes on muuseume jt
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kultuuripdrandiobjekte vaadeldud kui kulu {thiskonnale ning sellega kaasnevat
finantskoormust tolereeritakse pohimdtteliselt iihiskonna moraalse kohustusena.
Muuseumid, monumendid, ajaloolised ehitised, pargid, aiad ja kultuurmaastikud on osa
avalikust hiivest, nende kulud kaetakse avaliku sektori eelarvest ning {ildjuhul (véikeste
eranditega) ei ole nende eesmaérgiks teenida tulu. (Getting cultural ... 2015) Muuseume jt
parandkultuuriobjekte ndhakse osana atraktiivsest linnaruumist (Richards 2001: 11) ning
neil on vidga oluline roll kiilastuskeskkonna kujundamisel. Euroopa Komisjoni raportis
nimetatakse parandkultuuriobjekte ,jatkusuutliku Euroopa strateegiliseks ressursiks®.
Kuivord Euroopa on jatkuvalt maailma suurima kiilastatavusega turismisihtkoht,
nimetatakse raportis kultuuripdrandit Euroopa turismitddstuse vundamendiks. Euroopa
Komisjon néeb oma raportis siiski vajadust teha senises motteviisis oluline muutus ning
leida avaliku ja erasektori koost6os kultuuripdrandile (sh muuseumitele)
mitmekesisemaid kasutusvoimalusi. Raporti hinnangul on avaliku sektori voimekus
kultuuripdrandi haldamiseks piiratud ning on vaja kaasata erasektor koos oskustega
rakendada kultuuripirandi hoidmisel ja arendamisel kaasaegseid drimudeleid. (Getting

cultural ... 2015)

Tuginedes vilisele survele ja vajadusele muutuda, on viimastel aastakiimnetel
muuseumid juba teinud ja veel tegemas muutusi. Rahvusvaheline Muuseumite Noukogu
(International Council of Museums — ICOM) kohandas ja sOnastas uuesti oma
pohimdtteid poliitikatest ja praktikatest, kuna olemasolev (eelpool toodud) muuseumi
definitsioon ei peegeldanud enam ténaseid viljakutseid, visioone ja ka kohustusi. 2019.
aastal valisid ICOM-i litkkmed vélja uue kaheosalise sdnastuse, defineerimaks muuseumi

olemust:

,2Muuseumid on demokraatlikud, kaasavad ja mitmehiilsed (polyphonic) keskkonnad
minevikku ja tulevikku kisitlevate kriitiliste dialoogide pidamiseks. Arvestades nii
kaasaja konflikte kui ka véljakutseid, toimivad muuseumid tihiskonna usaldusel, hoiavad
véartuslikke teoseid ja esemeid ning kaitsevad mélestusi tulevastele pdlvkondadele,

tagades vordse ligipddsu parandile koikidele inimestele.

Muuseumid on mittetulunduslikud organisatsioonid. Nad on kaasavad ja ldbipaistvad
ning todtavad aktiivses partnerluses erinevate kogukondadega. Panustamaks

inimvéirikusse, sotsiaalsesse diglusesse, globaalsesse vordsusesse ja planeedi heaolusse,
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on nende eesmirgiks koguda, siilitada, uurida, tdlgendada, esitada ja vdimendada

arusaamist maailmast.” (ICOM)

Samas on endiselt ka muuseumiasjalisi, kes peavad definitsiooni liiga progressiivseks
ning pdhitegevusi (kogumine, sdilitamine, uurimine) mitteviirtustavaks. ICOM-i poolt

on algatatud uus protsess konsensusliku sdnastuse leidmiseks.

Eestis reguleerib muuseumite tegevust muuseumiseadus. Eesti muuseumipoliitika
suunised on kirja pandud dokumendis ,,Kultuuripoliitika pohialused aastani 2020°.
Dokumendis sétestatakse muuhulgas, et:,, ... muuseumite eesmdrk on kujuneda kaasaja
ootustele ja vajadustele vastavateks mdluasutusteks, mis siinse kultuuripdrandi
kogumise, hoidmise ja uurimise korval panustavad haridustegevusse ning on samas
elamuste pakkujateks nii kodu- kui ka vilismaistele kiilastajatele, kasvatades seeldbi
Eesti kui kultuuriturismi sihtpunkti populaarsust. /.../.* (Kultuuripoliitika ... : 10)
Olulisena tuuakse vilja ka, et: , riik ldhtub muuseumivorgu kujundamisel asutuste
tegevuse jatkusuutlikkuse ja muuseumide mitmekesisuse tagamisest. Seejuures
kaasatakse tegevuste elluviimiseks ja elanikkonna ligipddsu suurendamiseks partnereid
nii kohaliku omavalitsuse tasemel kui ka erasektorist. Muuseumikogu omanik tagab

muuseumi pohiiilesannete tditmiseks vajaliku baasfinantseerimise. “ (Ibid.: 11)

Muuseumite tegevust analiilisitakse ka 2018. aastal Eesti Konjunktuuriinstituudi poolt
koostatud uuringus ,.Eesti loomemajanduse olukorra uuring ja kaardistus®, kus
kasitletakse muuseumeid eelkdige kultuuripdrandina. Uuringus kirjeldatakse muuseume
nkultuurilise identiteedi kandjatena, mis tostavad elanikkonna haridustaset ning aitavad
kaasa turismi arendamisele. Samal ajal majanduslike voimaluste parandamiseks
pakuvad Eesti muuseumid senisest rohkem meelelahutuslikke voimalusi ajaveetmiseks,
sealjuures teadvustatakse, et konkureerimine meelelahusturul ei ole muuseumi

pohieesmdrk. “(Eesti loomemajanduse ... 2018)

Tuginedes eelnevale, saab t66 autori hinnangul véita, et muuseumite kui méluasutuste
valdkond Eestis on seadusandlikul tasemel reguleeritud ning kultuuripoliitika seisukohast
nii mineviku kui ka tuleviku vaates lébi analiiiisitud. Muuseumi kui atraktiivse
kiilastuskeskkonna arendamise regulatsioonid atraktsiooni arendamise mdistes Eestis

tana pigem puuduvad. Seadusandliku regulatsiooni tasandil on kiilastuskeskkonna ootusi
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kirjeldatud vaid Euroopa Liidu struktuurfondide toetuste meetmete miérustes, mis
kehtestavad eeldused ja tingimused kiilastuskeskkonna arendamiseks rahastuse
taotlemisel. Vottes kokku eelnevaid seisukohti, on t66 autori hinnangul asjakohane vélja
tuua kisitlus sellest, kuidas muuseumite kui méluasutuste pohieesmérgid ja tegevused
suhestuvad muuseumite kui atraktsioonide pohieesmirkide ja tegevustega

elamuseesmairkide taitmisel.

Missioon < Eesmiirk » Tulu

Asjad Kogumine Kogumine  Ideed
Séilitamine Valideerimine
Uurimine Arendamine
Esitamine Esitamine

Muuseum kui miluasutus > Elamus j Muuseum kui atraktsioon
Hariv Meelelahutuslik
Nostalgiline Innovaatiline
Staatiline Diinaamiline
Uhetaoline Mitmekesine

Kollektsioonist 1dhtuv Kiilastajast ldhtuv

Joonis 2. Muuseumi kui méluasutuse ja muuseumi kui atraktsiooni elamuse loomise ja
elamuse kogemise vordlus (autor, tuginedes Leaski ja Swarbrooke’i atraktsiooni

arendamise kasitlustele).

Tuginedes Leaski ja Swarbrooke’i eelnevalt kirjeldatud kasitlustele, tingib t06 autori
hinnangul muuseumi kui atraktsiooni ja muuseumi kui méluasutuse eristuva ldhenemise

elamuse saavutamisel eelkdige nende erinev ldhtekoht ja eesmirk. Atraktsiooni eesmark
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on teenida tulu ning seega peavad védrtuspakkumine ja kdik tegevused ldhtuma eelkdige
kiilastaja kui tuluallika huvist. Médluasutuse missioon seevastu on aga tegeleda valdavalt
ajaloomdlu ja esemete kogumise, sdilitamise ja uurimisega ning pakkuda seeldbi
elamuslikku kiilastuskogemust uute teadmiste omandamise abil. T66 autori késitluses ei
ole tegemist vastanduva késitlusega, vaid lihe vdimalusega mdtestada ja kirjeldada
muuseumi tegevusi elamuse loomisel ldhtuvalt eesmaérgist ja védrtusruumist. Muuseum
méluasutusena pakub konkurentsi eelkdige teadus- ja haridusteenuste turul, muuseum
atraktsioonina aga eelkdige vaba aja teenuste turul. Autori hinnangul on oluline seda
erisust kirjeldada pdhjusel, et muuseumi véairtuspakkumine ja ka &rimudel on
haridusteenuste suunal ja vaba aja teenuste suunal erinev. Kuivord vaba aja teenuste turg
on jdrjest enam kiillastumas ja konkurents tihenemas, peavad t66 autori hinnangul need
muuseumid, kelle omatulu teenimise ambitsioonid on kdrged, arvestama ka teiste
atraktsioonide elamustrende ning vOtma nende parimaid praktikaid arvesse ka oma
eesmdrkide piistitamisel ja tditmisel. Autori hinnangul tuleb elamusliku
kiilastuskogemuse pakkumiseks muuseumitel kombineerida nii atraktsiooni kui ka
méiluasutuste ressursid (asjad, ideed) nii ideoloogiliselt kui ka fiiiisiliselt ning anda sellele
ressursile esitlustegevuste kaudu kaasaegne ja kaasahaarav sisu ja vorm ning inspireeriv

lugu, mida jutustada.

1.3 Kiilastuskeskkonna arendamise arimudelid maailmas

muuseumite naitel

Mboistmaks muuseumite toimimist 1dbi aastakiimnete, on kiesolevas peatiikis pdhjust
analiilisida erinevate teadlaste kédsitlusi, mis keskenduvad muuseumite vaartuspakkumuse
ja drimudelite analiilisile. Vaatamata sellele, et muuseumid méngivad olulist rolli riikide
majandustegevuses ning (paljudel juhtudel) teenivad ka mérkimisvédérset tulu, on
muuseumite viadrtuspakkumust ja &drimudeleid analiiiisivaid akadeemilise sisuga
teaduspdhiseid kisitlusi vihe. (Diimcke 2015) Uldjuhul leiab muuseumitega seotud
arimudelite késitlusi loomemajanduse ja/vdi kultuuriinnovatsiooni valdkonnast

(Coblence et al. 2014), osal juhtudest ka mittetulundussektori uurimisvaldkonnast.

20. sajandi masstarbimise pioneeriks ja lipulaevaks kujunes meelelahutusgigant Disney.

Eelkdige USA-s juhtis Disney oma teemaparkide arendamisega trende, mis kujundasid
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véaartuspakkumuse ja méérasid kiilastuskeskkonna arendamisel 20. sajandi teisel poolel
konkurentsisituatsiooni. Kuivord konkurents inimeste vaba aja veetmise teenuste osas
jérjest suurenes, olid ka muuseumid sunnitud oma drimudelis muutusi tegema. 1980.
aastatel (Swarbrooke 2002: 56) sai Disney paljudele, eelkdige USA muuseumitele
eeskujuks uue kiilastajatele suunatud véirtuspakkumuse kujundamisel ja &drimudeli
loomisel. Kopeerides teema- ja 10bustusparkide drimudeleid integreerisid muuseumid
oma tegevusesse uusi drilisi elemente. Lisaks ekspositsioonide arendamisele avasid
paljud muuseumid oma ruumides restorane, kaubanduse osakaal ja tdhtsus muuseumi
tuludes kasvas mérkimisvéérselt. Esmakordselt voeti kommertseesmérkidel kasutusele
muusemi varadel pohinev intellektuaalne kapital. Progressiivse algatusena said
hinnalised museaalid ja vdirikad kunstiteosed endale viljundi ka reprode, suveniiride ja
meenetena. 20. sajandi  I0puks olid paljudest USA muuseumitest saanud
multifunktsionaalsed kiilastuskeskused, mille vddrtuspakkumuse ja drimudeli keskmeks

oli eelkoige kiilastaja ja tema ootused vaba aja sisustamisele (Falk et al. 2006: 32).

John H. Falk ja Beverly K. Sheppard analiilisivad eelnevalt kirjeldatud muutusi
pohjalikumalt, oma 2006. aastal avaldatud raamatus ,,Thriving in the Knowledge Age*.
Industriaalajastu muuseumite drimudel oli oma loogikalt lineaarne. Ideede litkumise
suund oli tihesuunaline — {ilalt alla, puudus koht tagasisideks. Kuna kogu véértusahel oli
rajatud muuseumi sisse, siis sOltus industriaalajastu drimudel védga vihe vilistest
teguritest. Falk ja Sheppard vididavad, et industriaalajastu muuseum funktsioneeris
sisuliselt muust maailmast eraldatuna. (2006, 21-23) Teadmiste ajastut kirjeldavad Falk
ja Sheppard uue &drimudeli tekkega, mis arvestab ka muuseumi mittetulunduslikku
tegevust. Teadmiste ajastu drimudel kirjeldab kdikide muuseumi tegevuses viljenduvate
faktorite koostoimet ja sdltuvussuhteid. Vastupidiselt industriaalajastu drimudelile on
teadmiste ajastu drimudel suunaga alt {iles — see mudel rShutab, et drimudel peab algama
muuseumi kiilastajast. Lineaarsus on asendatud siisteemsusega kus kdik muuseumi osad

suhtlevad ja tagasisidestavad omavahel ning moodustavad integreeritud terviku. (/bid.:
24)

Muuseumite vadrtuspakkumuse muutust 14bi sotsiaalse innovatsiooni késitleb ka
Haitham FEid. Ta tugineb oma analiiiisis Henry Chesbrough’ 2003. aastal loodud

drimudeli innovatsiooni késitlusele. Eid toob Chesbrough’ innovatsiooni kisitluse iile
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muuseumite valdkonda. Chesbrough’ hinnangul on suletud innovatsiooni mudel viga
sarnane sellele, kuidas paljud muuseumid ténapédeval ikka veel tegutsevad. Paljudes
muuseumites on uute ndituste loomise protsess kinnine ja pohineb vaid muuseumi
sisemistel ressurssidel. Chesbrough’ avatud innovatsiooni mudeli puhul vdimaldatakse
innovatiivsete algatuste litkumist nii organisatsiooni sisse kui ka seest vélja (vt tabel 1).
Muuseumite puhul véljendub see selles, et lisaks kuraatornditustele antakse voimalus ka
vélistele partneritele olla kaasatud ekspositsiooni loomise ja arendamise protsessi. (Eid,
2019: 36-37) Eid viidab, et avatud innovatsiooni pdhimdtete jirgmine on oluline,
tagamaks muuseumi jatkusuutlikkus. Eraldatuses ja omaette toGtamine, mis ka tihti on
motiveeritud ebakindlusest ja kaitsmise vajadusest, on ebaefektiivne ja ebaproduktiivne.

(Ibid.: 142—143)

Asjakohase késitluse vairtuspakkumuse muutusest drimudeli rakendamisel on kirjutanud
Coblence, Normandin ja Poisson-de Haro. Nad wuurisid oma t66s Montreali
kunstimuuseumi drimudeli muutusi perioodil 19862012, analiilisides kolme erineva
muuseumijuhi tegevust. Coblence et al analiiiisivad, kuidas Montreali kunstimuuseumi
darimudel muutus vaadeldaval perioodil ,meisterliku kujutava kunsti (Fine Art
Craftmanship) arimudelist ,kunsti ja loomemajandustoostuse” (Arts and Creative
Industry) drimudeliks. Uurimuse autorite hinnangul on toimunud muutus turu néudluse
tagajdrg. Vaadeldava perioodi algusaastatel arendas Montreali kunstimuuseum vélja
arimudeli, mille sisuks oli reageerida huviriithmade ootustele. Vanas, meisterliku kujutava
kunsti drimudelis domineeris kultuurilistest eesmérkidest, eelkdige kollektsioonist 1dhtuv
vaidrtusloome ja turu ndudlusega arvestati vihem. Kolmkiimmend aastat hiljem on
meisterliku kujutava kunsti drimudel arenenud kunsti ja loomemajandustodstuse
mudeliks, kus ressursid ja protsessid ei ole suunatud ainult vdirtuse loomisele, vaid ka
védartuse sdilitamisele. Kunsti ja loomemajandustodstuse mudelis on kasv loodud,
tuginedes nii muuseumi sisemisele kui ka vélisele oskusteabele. Oluline on vdimekus
luua rahvusvahelisi vorgustikke, vahetada néituseprojekte ning mitmekesistada
kiilastajate segmente, suurendada kiilastajate arvu ja kasvatada tulusid, mitmekesistada
kollektsioone ja luua innovaatilisi tooteid, mis kdnetaks kiilastajate ootusi laiemal skaalal.
Uus drimudel on enam proaktiivne kui reageeriv, kuna ta loob ise omale kasvuhoovad.

(Coblence et al. 2014)
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Pariisis asuva Louvre’i kunstimuuseumi néitel uurisid Coblence ja Sabatier drimudeli
muutust eelkdige kultuuriinnovatsiooni aspektist (Coblence et al. 2014). Nende késitlus
tugineb eelkdige kultuuriinnovatsiooni ndidetele muuseumi &rimudeli arendamisel,
kisitledes seda osana loomemajandusest. Nad analiiiisivad Louvre’i muuseumi kaasust
1dbi majandusliku kasvu néitajate ja kultuuriinnovatsiooni. Nende analiiiisi objektiks on
kiisimused, mis tekivad viidrtuse loomise ja sdilitamise ning piilidluste vahel luua
kultuuriinnovatsiooni. Coblence ja Sabatier otsivad tasakaalu majandusliku kasvu ja
innovatsiooni vahel, mis on omakorda oluliseks ldhtekohaks loomemajanduse
organisatsioonide &drimudelite arendamisel. Nad deklareerivad, et muuseumid on
tanapdeval palju enamat kui hoiuasutused, mille peamiseks eesmérgiks on hoiustada ja
esitada kunstiteoseid. Muuseumite jaoks on véljakutse, kuidas esitada kunstiteosed nii, et
samal ajal paraneks nii kiilastuselamus kui kasvaks ka kunstiteadlikkus iihiskonnas.
Coblence ja Sabatier vdidavad, et kultuuriinnovatsioon protsessina on muuseumite
arendamisel saamas keskseks viirtuseks. Nad rohutavad, et kuraatoripdhise mudeli
muutumine kultuuriinnovatsiooni pdhiseks mudeliks loob eeldused muuseumi
voimekuse tdstmiseks. Kultuuriinnovatsiooni tulemusena on vdimalik muuta muuseumi
esitluste sisu ja stiili nii, et nditused ja ekspositsioonid looksid siimboolset viértust, samal
ajal kui drimudel toimiks jatkusuutlikult. Coblence ja Sabatier viitavad ka Chesbrough’
kisitlusele, et drimudeli arendamine eeldab alati muutusi organisatsiooni sees (2010).
Louvre’i juhtumianaliilisi nditel muudeti muuseumi struktuuri nii, et see soodustaks
kuraatorite vahelist koostodd, korrastaks olemasolevate osakondade t66d, kujundaks
uued koostddvormid, et kaasata kaasaegseid kunstnikke. Uuele lahenemisele kunsti ja
kollektsioonide esitamisel disainiti uus vadrtuspakkumine. Protsesside juurutamiseks
toimusid aastatuhande vahetusel Louvre’is intensiivsed muutused koos mitmete teadus-

ja kultuuriprojektidega elluviimisega. (Coblence et al. 2014)

Vaatlemaks &rimudelite rakendamise ndidete paiknemist eelnevalt kirjeldatud
traditsioonilise ja uuendusliku muuseumi skaalal, on asjakohane kasutada algselt
Chesbrough’ poolt 2003. aastal loodud ja 2019. aastal Eidi poolt muuseumitele
kohandatud traditsioonilise ja avatud innovatsiooni mudeliga td6tava muuseumi vordlust.

T66 autori poolt on lisatud vordluse aluseks olev tunnus ja rakendamise néited (vt tabel

).
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Tabel 1 Traditsioonilise ja avatud innovatsiooni rakendamine muuseumite drimudelites.

Ressursside

nutikaid inimesi t66tab
meie muuseumis.

nditustegevuses.

Tunnus Traditsiooniline muuseum Traditsioonilise Avatud innovatsiooni muuseum Avatud innovatsiooni
(Chesbrough/Eid) muuseumi rakendamise (Chesbrough / Eid) rakendamise niide (Autor)
niide (Autor)
Uuenduslike Muuseumil ei ole vaja Turvaliste ja jarele Muuseumid on loovad Uute tehnoloogiate
lahenduste uuendusi. proovitud lahenduste institutsioonid ja avatud kasutamine muuseumi
arendamine kasutamine. uuendustele. keskkonnas.
Ekspertiisi ja/voi Enamik Ainult muuseumi Koik nutikad inimesed ei todta Artainment’i jm
teadmiste kaasamine muuseumivaldkonna kuraatorite kasutamine

meie muuseumis, me peame
leidma vOimalusi sdravate isikute
teadmiste ja ekspertiisi
kaasamiseks véljastpoolt
muuseumi.

digitaalkunsti projektide
arendamine muuseumites.

kaasamine

Jatkusuutlikkuse

Taitmaks oma missiooni
ning loomaks edukaid
nditusi ja programme,

peame kogu t60 ise tegema.

Ainult muuseumi kogude
kasutamine
nditustegevuseks.

Partnerlus teiste organisatsioonide
ja muuseumitega voib luua
tahelepanuvéérset (sotsiaalset ja
majanduslikku) védrtust; sisemine
uurimis- ja arendustegevus on
vajalik, et olla osa
véartuspakkumisest.

Intellektuaalomandi ja ka
tuntud isikute kasutamise
ndited muuseumite
tegevuses.

arendamine

Interdistsiplinaarsuse

Korge kommertshuviga
ajutised niitused toovad
meile palju kiilastajaid.

Keskendumine
kommertshuviga
niitustele.

Jatkusuutliku drimudeli
rakendamine aitab luua kestvat
sotsiaalset védrtust ja saab olla

kasumlikum kui korge
kommertshuviga ajutiste ndituste
chitamine.

Haridustd6 ja kogukonnale
suunatud tegevuste
arendamine muuseumites.
Viirtuste eest seismine.

arendamine

Kui me loome ja

rakendame enamuse sektori

parimatest ideedest, siis
oleme me edukad.

Keskendumine muuseumi
pohitegevustele.

Kui me leiame parima kasutuse
nii sisemistele kui ka vélistele
ideedele, siis oleme me edukad.

Elustiili ja heaolu praktikate

toomine muuseumi
keskkonda.
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kollektsiooni esitamisse ning
olema avatud erinevateks
esitlusvormideks.

Parimate ja Me peame hoidma Suletud Me peame jagama oma tegevuse | Parimate praktikate loomine
halvimate praktikate | cksperimentide tulemused juhtimispohimotete parimaid praktikaid teiste ja kommunikatsiooni
jagamine muuseumi sees, eriti kui rakendamine. muuseumitega ning olema avatud eestvedamine.
need ei osutunud edukaks. diskussioonideks, et mis tootas ja
mis mitte.

Elamusliku Meie kuraatorid on Muuseumi ressurssidest ja Me peame kaasama Sotsiaalmeedia ja noudluse
kiilastuskeskkonna | kvalifitseeritud ja voimekad voimekusest lahtuva koostodpartnereid (eksperdid, trendidest 1dhtuvate uut tiilipi
arendamine esitlemaks muuseumi kiilastuskeskkonna kogukond, kollektsionaérid, kiilastuskeskkondade

kollektsiooni. arendamine. kiilastajad) muuseumi arendamine.

Allikas: autori koostatud Chesbrough (2003), Eid (2019) pohjal.
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Autori hinnangul on asjakohane késitleda alljargnevalt nditeid traditsioonilise ja avatud
innovatsiooni rakendamisest muuseumite drimudelites iile maailma, vottes aluseks tabeli

esimeses veerus kirjeldatud tunnuse.

Muuseumid iile maailma investeerivad innovatsiooni jarjest rohkem ning kasutavad
selleks ka muuseumiviilist ekspertiisi ja teadmisi. Heaks nditeks on Dubaisse rajatav
Museum of the Future!, mille loojad on avanud programmi 15 tehnoloogiaettevdttele,
pakkumaks vilja innovatiivseid, tulevikku suunatud tehnoloogilisi lahendusi suurepérase
kiilastuselamuse loomiseks. Valitud tehnoloogiaettevdttele pakutakse voimalust osaleda
kiirendi programmis ning arendada vélja toode, mis vdetakse muusemi ekspositsioonis
ka kasutusele. Uheks tegevussuunaks on tehisintellektil pdhineva chatbot-tiiiipi
lahenduse vilja to6tamine. Nende abil saab suhelda ja analiiiiside kiilastajate tegevust
muuseumis ning soovitada tegevusi, mis vastavad kiilastaja sotsiaalsele staatusele ja
elustiilist tulevatele huvidele. Tehisintellekti saab tulevikus kasutada ka abistava
kliendisuhte loomisel. (Dubai's Museum ... 2018) Ingliskeelne mdiste artainment on
voetud kasutusele, vdljendamaks kunsti, tehnoloogia ja meelelahutuse tihte sulandumist.
Ténapdeva iiks populaarsemaid ja enimndutud digitaalkunsti rithmitusi on Jaapanis,
Tokyos asuv teamLab 2, kes on juba loonud koostd6s erinevate muuseumitega unikaalseid
digitaalkunsti keskkondi iile maailma. Samas on ka mitmeid néiteid, kus uus vorm
antakse juba olemasolevatele kunstiteostele. Uks edukamaid on 2018. aastal Pariisis
avatud galerii Atelier des Lumiéres, kus esitletakse kuulsate kunstnike (Vincent Van
Gogh’, Leonardo da Vinci, Egon Schiele, Gustav Klimti jt) loomingut kiilastajat igast
kiiljest timbritseva digitaalkunsti ekspositsioonina®. Hollandis, Amsterdamis asuv The
Van Gogh Museum on loonud kiilastajat igast kiiljest timbritseva 360-kraadist jélgimist
vdimaldava interaktiivse elamuslahenduse “Meet Vincent van Gogh™*. Artainment-
formaadis projektindituste populaarsus iile maailma peegeldab autori hinnangul

kaasaegse publiku ootusi uuenduslike sisu- ja vormilahenduste jarele.

! https://www.museumofthefuture.ae/

2 teamLab https://www.teamlab.art/

3 Atelier des Lumiéres; https://www.atelier-lumieres.com/
4 Meet Vincent van Gogh, https://meetvincent.com/
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Arimudeli arenduse ndide uute ressursside kaasamisest muuseumite tegevuses on ka
populaarsete loovtegelastega (intellectual property — IP) seotud niitused ja projektid. Kui
teemaparkide puhul on selline koostédmudel juba aastakiimnete pikkune, siis jarjest enam
on neid niiteid ka muuseumites. The Natural History Museum Londonis on loonud
,Dippy the Dinosaur” ridndndituse projekti, eesmérgiga laiendada oma brindi ja
véaartuspakkumust uutele segmentidele. (The Global ... 2018) Antud koostddvormi néitel

kasutatakse populaarset tegelast lastele suunatud ekspositsiooni mitmekesistamiseks.

Uuenduslike koostddvormide piire uute ressursside kaasamisel kompavad aktiivselt ka
maailma suurimad ja tuntuimad muuseumid. 2018. aastal sai Louvre’i kunstimuuseum
sotsiaalmeedias palju tihelepanu USA poplauljate Beyoncé ja Jay Z muusikavideo?
kaudu. Video salvestamise eesmirgiks oli tutvustada Louvre’i uutel sihtturgudel ja uutele
kiilastajasegmentidele — eelkdige USA-s elavatele noortele. (Beyoncé and ... 2018)
Muusikavideos esitatud Louvre’i teosed raamistati ithtseks elamuseks ,, JAY-Z and
Beyoncé at the Louvre®, mida turundatakse eraldiseisva elamustootena ja mida kiilastaja

saab Louvre’is ka kogeda®.

Muuseumite jatkusuutlikkuse diskussioonis on jédrjest enam arutelude objektiks
hariduse, kogukonna ja sotsiaalse vastutusega seotud teemad. Center for the Future of
Museum’i (CFM) poolt viljaandes Trendswatch 2018 avaldatud artiklis tdstatatakse
tulevikku vaatavalt kiisimus, et kas ja kuidas saavad muuseumid tagada oma
usaldusvédrsuse iihiskonnas, kus toimub valdav usalduse langus. Kuidas muuseumid,
mida on peetud avalikkuse poolt vdga usaldusvéirseteks, saavad muutuvas info- ja
védrtusruumis oma tdsiseltvoetavust hoida, kasvatada ja vOimendada. CFM-i
asepresident Elizabeth Merrit (Strategic Foresight and Founding Director) toob
muuseumivaldkonna peamiste véljakutsetena esile mérksonad tdde, usaldus ja
valeuudised. Need on mirksdonad, mis jirjest enam tulevad arutusele valdkonna
professionaalide mottevahetustes. Inimesed ootavad, et muuseumi poolt esitatu ja jagatu
oleks asjakohane ja tdene. Tuginedes uuringule, on muuseumite usaldusvéirsus tidna

korge. Merrit ndeb, et olukorras, kus inforuumi tdidavad n-6 tiihjad uudised, saavad

> Beyoncé; Jay Z, ,,Apeshit, https://www.youtube.com/watch?v=kbMqW XnpXcA
® JAY-Z and Beyoncé at the Louvre https://www.louvre.fr/en/routes/jay-z-and-beyonce-louvre
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muuseumid votta arvamusliidri rolli, olles tdsiseltvoetavaks osapooleks avalikus

diskussioonis ja faktitdpse info allikateks. (Welcome to the ... 2019)

Néitena teadmise ajastu drimudeli rakendamisest peavad Falk ja Sheppard oluliseks
panustada haridusega seotud teemade vdimendamisse, arendades vélja erinevaid
mitteformaalharidusega seotud algatusi. (Falk e al. 2006: 87) Teadmise ajastu
muuseumitel on oluline mdista, et infokiilluse ajastul on autoriteetsest allikast parinev
autentne info viirtuslik. Infot on meil tdnapdeval piisavalt, see, mis on puudu, on
kvaliteetne info digel ajal ja diges kohas. Muuseumi kasutuses olev intellektuaalne kapital

peab saama muuseumi véartuspakkumise ja ka drimudeli osaks.

Falk ja Sheppard toovad asjakohase ndite jdtkusuutliku muuseumi tegevuspiiride
avardamisest kogukonna kaasamise ndol muuseumi tegevustesse. Koostods kogukonnaga
saavad muuseumid taas esile tdsta oma unikaalsust, esitades kohalikku parandit, kultuuri
ja ajalugu. Kui konkureerivad vaba aja veetmise kohad keskenduvad eelkdige
meelelahutusele, siis muuseumid saavad eristumisega votta rolli kiilastajate teadlikkuse
tostmisel kohalikust elust, kultuurist ja tavadest. Oluline on kaasata kohalik kogukond

nende tegevuste elluviimisse. (Falk ez al. 2006: 167)

Kogukonnatodga kaasneb ka sotsiaalne vastutus. Jirjest enam ndhakse muuseume
organisatsioonidena, kes votaksid endale ka kohaliku kogukonnaelu tasakaalustaja rolli,
pakkudes rakendust ja voimalust enese harimiseks ka sotsiaalselt tundlikumatele elanike
gruppidele. Muuseumid peaksid astuma sammu edasi, integreerides need inimesed oma
tegevustesse ning andes neile viljundi oma tugevuste esile toomiseks. (7rendWatch
2018) UK niitel saab jatkusuutlikku arengu ja kogukonnat6d nditeks tuua projekti
nimetusega ,,Happy Museum*’. Projekti eesmirgiks on soodustada erinevate
kaasamistegevuste ndol muuseumite juurde piisiva kogukonna teket ning seelébi tagada

nii muuseumi kui ka kohaliku kogukonna jéatkusuutlik tegutsemine.

Maailma tuntuimate muuseumite néitel tuleks t66 autori hinnangul siiski méonda, et uute

— jatkusuutlikel arengutel pohinevate drimudelite korval rakendatakse veel edukalt ka

7 https://happymuseumproject.org/
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vanu drimudeleid. Vaatamata sellele, et eelkdige ajutiste ndituste tuluvoole tuginevat
drimudelit ei peeta tdna enam progressiivseks ja pikas perspektiivis jatkusuutlikuks (Eid
2019: 147), on see endiselt paljudele muuseumitele oluliseks tuluallikaks. Louvre Pariisis
voorustas 2018. aastal ldbi ajaloo populaarseimat ajutist nditust, esitledes Eugéne
Delacroix’ toid. Kiilastajate rekordid purustas ka Londonis asuv Victoria & Albert
Museum (V&A) kolme ajutise nditusega. Ajutised niitused on jitkuvalt populaarsed ka
USA-s — New York’i Metropolitan Museum of Art’s nditus oli muuseumi 148-aastase
ajaloo jooksul kiilastatavaim. Sarnaseid positiivseid nditeid on ka paljudes teistes riikides.

(The Global ... 2018)

Muuseumid laiendavad oma tuntust endiselt ka randniituste kaudu. Edukad ajutiste
néituste projektid ja/voi spetsiaalsed rdndniitused vdoimaldavad muuseumil suurendada
oma tuntutust ning teenida tulu véljaspool muuseumi piisiasukohta. Réndniituste
formaati soovitab muuseumitele Diimcke (2015), kes ndeb nendes iihte voimalikku

alternatiivi muuseumite, eelkdige tulu teenimisele suunatud drimudelite uuendamisel.

Maailma tuntuimad muuseumibrindid kasutavad ka vdimalust oma tegevuse
laiendamiseks uutel turgudel. Tuntuimaks niiteks on Araabia Uhendemiraatides asuva
Abu Dhabi linna ja Prantsusmaa valitsuse koost66 Louvre’i avamisest Abu Dhabis 2017.
aastal (The Global ... 2018). See on samuti néide sellest, kuidas kdrvuti uute drimudelitega

rakendatakse endiselt ka vanu ja toimivaid lahendusi.

Interdistsiplinaarsus on teema, mis on olnud ja saab olema ka tulevikus muuseumitele
véljakutseks. Rohkem kui kunagi varem ootab ténapdeva tarbija suuremat
personaliseeritust, ta soovib olla indiviidina unikaalne. Me elame ajastul, kus varasem
iiks-suurus-sobib-kdigile ldhenemine enam ei toota. (Falk er al. 2006: 87) Kaasaegne
kiilastaja ei soovi enam olla pealtvaataja, vaid osaline, tarbijad jérjest personaliseerivad
ennast 14bi sotsiaalmeedia ning seeldbi kaubastavad oma online-maailma. On oluline, et
muuseumite vidrtuspakkumine votaks arvesse inimeste personaalseid huvisid ja
tarbimisharjumusi (/bid.: 102—103), mis omakorda tdhendab, et d&rimudelid peavad olema

paindlikud.

World Economic Forum’i (WEF) raporti hinnangul on eduka personaliseerimise

eelduseks investeeringud andmete kaevandamisse (data mining) ja kvaliteetsesse
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analiiiitikasse. Tulemuseks on personaalsed tooted ja klientide elamused konverteerituna
brindilojaalsuseks, mis omakorda vdimaldab kiisida kdrgemat hinda. (4re you ... 2018)
USA muuseumite nditel on juba tdna astutud personaliseerimise osas samm edasi. On
nditeid muuseumitest, kus tehnoloogiat, digitaalmeediat ja suurandmeid (big data)
kasutades pakutakse igale kiilastajale personaalset sisu ldhtuvalt tema eelistustest. (7he

Global ... 2018)

Kiilastajate ootuste jéirgijatena on muuseumid kaasa ldinud ka inimeste
elustiiliharjumuste ja vaimse tervise praktikatega. Heaolu (wellness) ja kohalolek
(mindfulness) on méarksdnad, mille timber on kaasaegsed muuseumid oma uuendatud
vaartuspakkumist kujundamas. Niitena saab tuua Londonis asuva Natural History
Museum’i, kus kiilastajatel oli vdimalik kogeda Museum of the Moon® niituse elamust
kombineerituna erinevate jooga praktikatega (Mitchell 2019). Erinevaid vaimse tervise
praktikaid viib 1dabi ka Manchester Art Gallery, kus korraldatakse 1dunapausi formaadis
mindfulness-sessioone  kontoritdotajatele, kes vajavad viikest pausi enese

parastldunaseks taaskdivitamiseks. (Coates 2019)

Sotsiaalmeedia massiivne pealetung on iihelt poolt aidanud kiirendada kasvavat ndudlust
elamuste jdrele ning seega andnud ka pdhjust muuseumitele oma &rimudelite
imbervaatamiseks eelkdige elamusliku Kiilastuskeskkonna arendamise vaates.
Sotsiaalmeedia vdimaldab enese eksponeerimist moel, mis on oluliseks sotsiaalseks
valuutaks. Noudlus olla tunnustatud (the quest for “likes”) eeldab pidevat uue sisu
loomist. Elamused miéngivad sisu loomisel olulisemat rolli, kuna nende kogemine
voimaldab jutustada atraktiivseid lugusid ning olla seeldbi ndhtav. Samavdrra suur, kui
on ndudlus olla tunnustatud, on ka inimeste hirm olla torjutud (a fear of missing out —
FOMO). Inimesed vajavad elamusi selleks, et olla sotsiaalselt ndhtavad (Goldman et al.

2017) — olgu selleks siis eelpool kirjeldatud artainment-kogemus, reis voi siindmus.

Kiilastuskeskkonna arendajad iile maailma on pidanud selle trendiga jirjest enam
arvestama. Naiteid, kuidas sotsiaalmeedia ressursina mdjutab muuseumite

kiilastuskeskkonna arenguid, on palju. Viimastel aastatel on avatud mitmeid

8 Museum of the Moon https://my-moon.org/
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meelelahutuslikke ajutise iseloomuga pop-up kiilastuskeskkondi nagu Museum of Ice
Cream’ vdi 360-kraadi pop-up elamus ,,Happy Place*“!?, kus omavahel on kombineeritud
nii ajalugu, teadus kui ka meelelahutus. Nimetatud muuseum-tiitipi keskkondade
disainimisel on juba algusest peale arvestatud sotsiaalmeediakanalite, eelkdige
Instagrami vdimalustega jdddvustada kiilastuselamus vdimalikult atraktiivsena (Charr
2019), jagada seda sotsiaalmeedia vahendusel ning koguda seeldbi endale sotsiaalset
kapitali. Inglise keeles on voetud selle ndhtuse kirjeldamiseks kasutusele viljend
instagrammable moments (The Global ... 2018), mis viljendab teadlikku tegevust

kilastuskeskkonna arendamisel maksimaalse sotsiaalmeedia ndhtavuse saavutamiseks.

T66 autori hinnangul peavad mistahes kiilastuskeskkondade arendajad kirjeldatud
ootusega tulevikus arvestama. Ka Falk tddeb, et kaasaegse muusemi drimudel peab lisaks
keskkonnale kohanduma paljude asjaoludega, mis tagaksid eduka opereerimise (2006:
50). Uued trendid ei kujune vilja mitte enam aastate, vaid pdevadega. Ootustele, mida
tingib turu ndudlus, tuleb reageerida kiiremini, ajakohasus on saanud vordvairseks
asjakohasusega ekspositsioonide loomisel ja kiilastuskeskkonna vélja arendamisel. T66
autori hinnangul jargivad ka Eesti muuseumid kirjeldatud trende ning on teinud olulisi
edusamme kiilastuskeskkonna arendamisel. Asjakohased drimudeli rakendamise niited

uuringus osalenud muuseumite tegevuse pdhjal on toodud kiesoleva to6 2. peatiikis.

Siiski seisavad muuseumid iile maailma nii turismi-, haridus- kui ka teadusasutustena
autori hinnangul muutusi eeldavate viljakutsete ees. Kas ja kuidas need véljakutsed vastu
voetakse ja iiletatakse, soltub ka sellest, millises kiipsusfaasis on turg konkreetses riigis
ja milline on ka muuseumite asukohariigis nende rahastamise mudel. Kui omatulu
teenimise eesmdrgid on korged, peavad muuseumid panustama ka atraktiivse
kiilastuskeskkonna ja lisateenuste arendusse, vastasel juhul ei ole nad turul
konkurentsivoimelised vordluses teiste atraktsioonide jm rekreatiivse iseloomuga
teenustega.  Riigi toetusel tegutsevad muuseumid saavad endale lubada suuremat
vabadust haridus- ja teadustegevuse suunal ning vodivad loobuda kommertsliku ning

meelelahutusliku sisuga tegevustest, jaddes kiilastuskeskkonna arendamisel piiridesse,

® Museum of Ice Cream; https://www.museumoficecream.com/
' Happy Place; https://www.happyplace.me/
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mis haakub otseselt ja ainult muuseumi kui maéluasutuse vidrtusruumi ja

tegevuseesmirkidega.
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2 EESTI MUUSEUMITE ARIMUDELITE ANALUUS

2.1 Eesti muuseumite kulastuskeskkonna uurimise metoodika

Kéesoleva t66 uurimisiilesande lahendamiseks kasutati kvalitatiivset uurimismetoodikat.
Uurimust alustati to6 autori poolt dokumendianaliitisiga. Valimisse valiti muuseumid, kus
oli aastatel 2010-2019 tehtud investeeringuid kiilastuskeskkonna arendamiseks kas uue
taristu voi piisiekspositsiooni ndol. Soltuvalt uuritava muuseumi omandivormist ja ka
suurusest olid analiilisitavateks dokumentideks ning andmeallikateks jargnevad
dokumendid ja allikad:

e Organisatsiooni pohikiri

e Arengukava

e Majandusaasta aruanne

e Kodulehekiilg

e Avalikud sotsiaalmeedia kanalid

Dokumendi analiilisi faasis uuriti organisatsioonide andmeid, kaardistades nende
missioon, visioon, véirtused, eesmirgid, ressursid, pohitegevused,
kommunikatsioonikanalid ja majandusnditajad vormis ja sonastuses, mis oli kdttesaadav

eelpool loetletud avalikes dokumentides ja allikates. (Vt lisa 1)

Teises uurimisfaasis viidi 1dbi intervjuud organisatsioonide esindajatega. Ettepanek
uuringus osalemiseks ja kohtumise vormis intervjuu korraldamiseks tehti t66 autori poolt
e-kirja vahendusel 18 muuseumi esindajale. Oma ndusoleku uuringus osalemiseks ja
intervjuul osalemiseks andsid 13 muuseumi esindajad:

e SA Haapsalu ja Lidnemaa muuseumid (edaspidi: SALM)

e SA Eesti Vabadhumuuseum (edaspidi: EVM)

e SA Eesti Kunstimuuseum (edaspidi: EKM)

e SA Eesti Meremuuseum (edaspidi: MeM)
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e Okupatsioonide ja vabaduse muuseum Vabamu (edaspidi: Vabamu)
¢ SA Rannarootsi Muuseum (edaspidi: RaM)

e Minguasjamuuseum (edaspidi: MdM)

e Tallinna Linnamuuseum (edaspidi: LiM)

e Palamuse muuseum (edaspidi: PaM)

e Tartu Ulikooli muuseum (edaspidi: TUM)

Kuna 12. mértsil 2020 kehtestati seoses Covid-19 haiguse levikuga Eesti Vabariigis
eriolukord, siis koiki kavandatud intervjuusid ei olnud vdimalik 1dbi viia algselt
planeeritud kohtumisena ning intervjuud toimusid ka kaugsuhtlusrakenduse Skype
vahendusel vdi telefonivestluse vormis. Algselt uuringus osalemisega ndustunud Eesti
Rahva Muuseumi, SA Eesti Ajaloomuuseumi ja SA Eesti Maaelumuuseumid
esindajatega ei Onnestunud autoril eriolukorra tottu intervjuud korraldada ning nende

muuseumite sisendiga ei ole uuringus arvestatud.

T66 autori poolt saadetud uuringukutsele ei vastanud voi ei soovinud uuringus osaleda
Eesti Spordi- ja Olimpiamuuseum, SA Virumaa Muuseumid, Eesti Tervishoiumuuseum,

Eesti Loodusmuuseum ja Eesti Maanteemuuseum.

T66 autoriga kohtunud intervjueeritavate andmed ning intervjuu toimumise aeg, vorm ja

kestus on esitatud lisas 2.

Intervjuu toimumiseks ndusoleku andnud organisatsioonide esindajatele saadeti t66
autori poolt enne intervjuud e-posti vahendusel kiisimustik (vt lisa 3) ja d&rimudeli Iduendi
ndidis (vt lisa 5). Intervjuu kestvuseks planeeriti t66 autori poolt 1-1,5 tundi. Keskmiselt

kujunesid intervjuud 1,5 tunni pikkuseks.

Intervjuu alguses lepiti td0 autori ja intervjueeritava vahel kokku jargnevates tingimustes:
e Intervjuu salvestatakse, aga ei tehta sOnasonalist iileskirjutust
e T&0 autor teeb intervjuu ajal mérkmeid
e Intervjueeritav saab autori poolt kirja pandu iile lugeda ning antud vastuseid
vajadusel tdpsustada ja/voi tdiendada
o Kui intervjueeritav ei oska v pohjusel ei saa intervjuu kdigus monele kiisimusele

vastata, siis saab ta vastused hiljem saata.
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e T&60 autor esitab uuringu tulemused uuringus osalevale organisatsioonile

tutvumiseks pérast uuringu valmimist.

Kuna intervjuude ldbiviimise kdigus ilmnes mitmeid teemasid, mis viitasid vajadusele
kisitleda magistritoo uurimuse osana ka Eesti riigi kui poliitika kujundaja ning rahastaja
seisukohti, siis viidi t66 autori poolt 1dbi intervjuud nimetatud teemadega seotud
asjakohaste ametnikega Kultuuriministeeriumis (edaspidi: KuM), Muinsuskaitseametis
(edaspidi: MuKA) ja EAS-i turismiarenduskeskuses (edaspidi: EAS). Riiklike
institutsioonide esindajate intervjueerimise eesmargiks oli uurida riigi kui {ihe peamise

rahastaja ootusi ja seisukohti muuseumite toimimisele ning rahastamisele (vt lisa 4).

Intervjuude toimumise ajal tehti t66 autori poolt mérkmeid. Kirjapandu tdpsustamiseks
kasutati t60 autori poolt ka intervjuu salvestust. Intervjuu kdigus vastamata jdénud
kiisimuste vastused, nditeks muuseumite kiilastajate statistika, majandusnditajad jm
andmed, mida ei olnud vdimalik koguda dokumendianaliiiisi ega ka intervjuu kéigus,
saadeti t60 autorile kokkuleppel intervjueeritavaga pérast intervjuu toimumist e-posti

vahendusel.

2.2 Eesti muuseumite kulastus- ja arieesmarkide kaardistus ja

omatulu teenimise allikate anallius intervjuude pohjal

Uuritud muuseumite kiilastus- ja drieesmirgid on valdavalt fikseeritud muuseumi
arengukavas ja/voi tegevuskavas. Seitsme uuritud muuseumi puhul on kiilastuseesmérgid
arengukavas arvuliselt eesmirgistatud ja fikseeritud, kolmel muuseumil mitte (vt tabel 2).
LiM-il, RaM-il ja PaM-il puudus ka muuseumi tegevusi raamistav kehtiv arengukava.
Omatulu eesmérgid on sihtvéddrtuse kaudu fikseerinud viis muuseumi, kolm muuseumi
véljendavad seda protsendina eelarvest ja kolme muuseumi puhul on omatulu eesmirgid
véiljendamata.  LiM-i  arendusjuht t6i muuseumi arengudokumentide ja
planeerimistegevuse puuduse pohjusena vilja muuseumi keerulised suhted Tallinna
Ettevotlusametiga, mistdttu ei ole olnud vdimalik pikaajalisi eesmirke vormistada
(Meema, 2020). RaM-i ja PaM-i juhtide hinnangul ei ole véikeste muuseumite puhul
sihtvdirtuste tasemel eesmirgistamine vajalik ning piisab tegevuseesmirkidest (Kalm,

Tegelmann 2020).
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Tabel 2. Muuseumite kiilastus- ja omatulu eesmargid arengukavade pdhjal.

Muuseumi | Kiilastajaid | Kiilastajate Omatulu Omatulu Allikas Sihtaasta
nimi 2018 eesmark 2018 eesmark arengukavas
arengukavas arengukavas
EKM 435982 350 000 2350789 | 1700000 | Arengukava 2020
2017-2020
SALM 60 803 120 000 284 448 63% Arengukava 2021
eclarvest 2018-2022
EVM 137 824 138 000 1353 148 | 637 000* | Arengukava 2019
50% 2015-2019
eelarvest
TUM 55769 65 275 208 233 232 411 Arengukava 2023
2019-2023
LiM 251 456 Andmed 848 398 Andmed - -
puuduvad puuduvad
MeM 211438 320 000 2767396 | 3600000 | Arengukava 2023
2019-2023
Vabamu - Ca 200 000 495 257 1209 132 | Arengukava 2024
2020-2024
RaR 7 954 Andmed 46 837 Andmed - -
puuduvad puuduvad
MiM 39599 63 000 136 174 40% Arengukava 2023
eclarvest 2019-2023
PaM 24 876 ** Andmed 89 794** Andmed - -
puuduvad puuduvad

* ainult tugiteenused (ei sisalda piletimiiiigi tulusid)

**2019. aasta andmed

Muuseumite omatulu teenimise véimalused on osaliselt seadusega reguleeritud. Lubatud

teenuste loetelu on kinnitatud maéadrusega ,Kultuuriministeeriumi hallatavaks
riigiasutuseks oleva riigimuuseumi pohitegevusega seotud tasuliste teenuste loetelu ning
rakendub kohustuslikult kdikidele riigimuuseumitele ning sihtasutuse vormis tdotavatele
muuseumitele, kui see on fikseeritud nende podhikirjas (Reismaa 2020). Teenuste
osutamist piiritleb ka muuseumiseaduse klausel, et ,,/isateenused ei tohi takistada
seaduse § 2 loikes 1 sdtestatud muuseumi iilesannete tditmist“. Nimetatud piirangute
olulisusele viitas ka KuM-i muuseumindunik: ,, Muuseumi iilesanneteks loetakse ainult
seda, mis on muuseumi definitsioonis voi on toetavad tegevused. Ei tohi teha midagi
sellist, mis pdrsiks pohitegevust. Nt nditusesaali ei tohi kasutada pidude korraldamiseks
lihtsalt sel pohjusel, et see on tulusam kui ndituse korraldamine — see on vastuolus

seaduse ja eetikakoodeksiga. ““ (Reismaa 2020)
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Muuseumiseadus reguleerib muuhulgas ka lastega seotud kiilastustulu teenimist. § 20
16ige 3 punkt 1 iitleb, et: ,, muuseumi kiilastamine on kaheksa-aastasele ja nooremale
lapsele /.../ tasuta “ ning punkt 2, et: ,, muuseumipileti hinna mddramisel kehtestada eraldi
hind piletile, mis voimaldab iihise soodsama sissepddsu muuseumisse kuni kahele
tdiskasvanule koos alaealiste lastega. *“ (Muuseumiseadus) See ndue kehtestab iihelt poolt
vOimaluse pakkuda viikelastega peredele soodsamat hinda, teiselt poolt vdib seda
kédsitleda ka saamata jddnud omatuluga, mida konkureerivad atraktsioonid (nt

teemapargid) saavad laste piletite miiiigilt teenida.

Samas teise vaatenurga muuseumite tegevuse reguleerimisele tdi vidlja EAS-i
turismiekspert, kes peab kehtivat seadusandlust piiravaks: ,, Hetkel on muuseumitele ette
kirjutatud standardiseeritud ja kohustuslikud tegevused, et iildse olla muuseum ja saada
rahastus. Kui see pinge maha votta ning lasta muuseumil endal oma ressursi pealt
otsustada, kes ta olla tahab, milline on tema fookus, ning lubada arendada vilja oma

drimudel, siis voiks juhtuda ponevaid asju. See annaks loomingulise vabaduse ennast ise

mddratleda. /.../. " (Jakobson 2020)

Autor toetab Jakobsoni motet, et muuseumite omatulu teenimise ambitsioon ja vdimekus
on seotud sellega, kas ja kuidas muuseum positsioneerib ennast skaalal muuseum kui
méluasutus ja muuseum kui atraktsioon. Tuginedes tabelis 2 toodud muuseumite
arengukavades esitatud kiilastus- ja omatulu teenimise eesmérkidele, nideme, et nii
eesmirgistamise pohimodtted kui ka ambitsioonikuse taseme kasv numbrites on
muuseumite vordluses erinev. Autori hinnangul on selgelt defineeritud ja eesmérgistatud
omatulu eesmérkidega muuseumitel oluliselt lihtsam arendada vélja atraktsioonidele
omaseid kiilastuskeskkonna drimudeleid ning kujundada oma kiilastajatele unikaalne

véartuspakkumine.

Teiselt poolt on omatulu teenimiseks vajalik ressursside olemasolu nii kogude kui ka
tootajate ndol, kes vajalikud tegevused ellu viiksid. Autori hinnangul on peamiseks
piiravaks teguriks ressursid, eelkdige raha, personal ning ka muuseumite taristu
potentsiaal. Probleeme muuseumi taristuga méonab ka KuM-i ndunik: ,, Remondivolg on
vdga suur riigis tervikuna. /.../ RKAS on selle ka vilja arvutanud, et riigi kinnisvara

remondivolg on ca 500 miljonit eurot (2016 andmed). “* (Reismaa 2020)
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Miiiigivoimekuse tdstmine on mitmete vastanute arvates prioriteet (Vérk, Rahu, Vaaro,
Raisma, Meema 2020). EVM-i arendusjuht tdi vélja ka riigipoolsed piirangud t66j6u
varbamisel: ,, Tookohtade arv on ette mddratud ministeeriumi poolt ja neid jooksvalt
juurde luua ei saa* (Vdark 2020). Sama probleemi tdi vélja ka LiM-i arendusjuht:
., Vajadus oleks tugiteenuste spetsialistide jirele — hankespetsialist, kommunikatsioon,
turundus. Kesksed funktsioonid peavad dra katma LiM-i seitsme filiaali tegevused.

Eelarve piiratuse tottu ei saa inimesi juurde vdrvata. Soltume Tallinna linna eelarvest

/.../" (Meema 2020).

MuKA muuseumivaldkonna juht oma intervjuus riigi kui rahastajapoolse personali
piirangute véitega siiski ei ndustunud, eeldusel: ,, et need on muuseumi omatulu teenimise
seisukohast olulised ning riigile lisakulusid ei tekita® (Raibis 2020). Ka KuM-i ndunik
moonab, et muuseumid tolgendavad seadusest tulenevaid tegevusi (kogumine,
sdilitamine, uurimine) tihti eesméarkidena, mitte tegevustena, ning seavad tagaplaanile
tegelikud eesmérgid (haridus, teadus, elamus). See voib tekitada olukorra, kus nduete
mitmeti tdlgendamise tottu ei suunata ressursse sihipéraselt (Reismaa 2020). Riébis
MuKA-st omakorda rohutas, et mdnel juhul voib vdhese ambitsioonikuse taga olla ka

muuseumi madal strateegilise juhtimise voimekus.

Vorreldes 2018. aasta Kkiilastus- ja omatulu eesmérke arengukavades toodud
eesmarkidega, ndevad kdik uuritud muuseumid oma kiilastus- ja omatulu eesmérke
kasvavana. Omatulude miiratlemine protsendina eelarvest (SALM, EVM, MiM) vdib
nédidata autori hinnangul eeldust, et muuseumid seovad omatulu teenimise vdimekuse
riigi vOi muu rahastaja panusega muuseumi tegevuste toetamisse. Kuivord muuseumite
poolt esitatud andmed on erineval kujul ning késitlevad tulevikku vaatavalt erinevaid
perioode, ei ole autori hinnangul asjakohane teha vordlevat analiilisi ning selle pdhjal

jéreldusi.

Tuginedes dokumendianaliiiisi ja intervjuude sisendile, on muuseumite omatulu
teenimise allikad alljargnevad:

e Piisindituse piletimiiiik

e Ajutiste ndituste piletimiiiik

e Haridusprogrammide miiiik
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e Siindmuskorraldus

e Erakliendi siindmusprogrammide miiiik
e Arikliendi siindmusprogrammide miiiik
e Kaubandus

e Toitlustus

e Ruumide ja/vdi territooriumi rent siindmuskorralduseks

Uuritud muuseumites on kiilastuseesmérgid ning valdav osa omatulu teenimise
vOimekusest seotud niitustegevusega. Muuseumite ldhtekoht niituste kavandamisel on
erinev. Naiituse kommertshuvi (tulusust) peetakse véga oluliseks MeM-is.
., Ndituseprojekt saab alguse sisu ja turunduse koostéost. Oluline on teada, mis
sihtriihmasid on vaja konetada. /.../ Ajutise ndituse puhul on viga oluline kiilastaja ootus,
projekt peab olema kasumlik. /.../ Suured ajutiste ndituste projektid on iildjuhul sisse
ostetud, kuid alati lisatakse ajutisele nditusele ka oma, Eestit puudutav osa. “ (Rahu 2020)
MiM ja TUM juhid seevastu modnavad, et viikestel muuseumitel suurte
kommertsnéituste korraldamise voimekus puudub. ,,/.../ kaubamdirgi kasutamise digused
on vdga kallid. Nt Lego nditust ei saa korraldada, kuna kaubamdrgi kasutamise oigus on
liiga kallis. * (Vaaro 2020) ,, Suurte ja kallite ndituseprojektide jaoks puudub voimekus.
AHHAA- nditustega me otseselt ei konkureeri, meie ambitsioon on teine, viljakutseks on

vddrindada Eesti kohalikku lugu. “ (Raisma 2020)

EKM-i juht rohutas missiooni olulisust néitustegevuses: ,,EKM  hoidub
kommertsnditustest, mis toovad palju raha, kuid devalveerivad institutsiooni
tosiseltvoetavust/.../* (Helme 2020). Samuti viitas ta kaasaegse kunsti ndituste
projektidele, mis iildjuhul ei ole kasumlikud, kuid muuseumi missioonist ldhtudes on
need olulised, ning: ,, Kui riik on huvitatud Eesti kunsti vilja viimisest, siis ta doteerib
vdlisndituste projekte — see on osaks kultuuripoliitikast. Kuna tasud on vdga korged, siis

vdlisndituse projektid kasumlikud ei ole. /.../.* (Helme 2020)

MaiM-i juhi sonul on neil héid koostdonditeid muuseumiviéliste ressursside kaasamisest
nditustegevusse: ,, Populaarseim ajutine nditus on Barbie nditus, mida korraldame iga 10
aasta tagant koostoos Barbie maaletoojaga. Nemad omavad autorioigusi. “ (Vaaro 2020)

T66 autori hinnangul on MadM-i kaasus ka hea ndide avatud innovatsiooni pdhimdtete
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rakendamisest (vt tabel 1) muuseumi ja partneri koostdos, kus muuseum kaasab ressursse

véljastpoolt oma organisatsiooni.

Hea ndide muuseumi sisemiste ressursside loovast kasutamisest nditustegevuses on tuua
TUM-i niitel: ,, Néiteks oleme ruumipuuduse tottu avanud Valges saalis avahoidla/fondi.
Nden avahoidlate arendamist perspektiivikana — kindlasti see on iiks tuleviku lahendus
muuseumite jaoks, see vajaks aga ressurssi juurde. Kolmeosaline muuseum — maailmas
levinud trend. Kiilastaja jaoks voiks olla see atraktiivne, voimaldab laiendada sihtriihma,
tdit potentsiaali me ei ole suutnud vilja arendada. “ (Raisma 2020) T66 autori hinnangul
on tegemist tdnuvéirse algatusega, mis rikastab kiilastuskogemust olemasolevate

kiilastajate jaoks ning vdoimaldab kaasata ka uusi sihtrithmi.

Vabamu juht ndeb vdimalust kiilastuskeskkonna rikastamiseks piisindituse ja ajutise
ndituse kombineerimises: ,, Alates jdargmise aastast algab uus projekt ,, Nditus ndituses
kus olemasolevatesse piisindituse ruumidesse luuakse lisakiht juurde.” (Telve 2020)
Teise uue algatusena plaanib Vabamu juht viia ajutise niituse muuseumi ruumidest vilja:
., Uus projekt ,, Vabamu ratastel * seab eesmdrgiks kaasata inimesi viljaspool Tallinna.
Projekt toimib ajutise rdndnditusena ning tdidab ka kommunikatsiooni eesmdrke.
(Telve 2020) Too autori hinnangul peegeldab Vabamu tegevus eramuuseumina selgelt
eristuvat lihenemist nii vadrtuspakkumuse kujundamisele, kiilastajate kaasamisele kui ka
rahastusele ning tulu teenimisele. Teistest muuseumitest kdrgem omatulu teenimise
ambitsioon ja madalam toetuse midr loovad eeldused eristuvas ldhenemises nii
néitustegevusele kui ka kommunikatsioonile. Vabamu tegevuses on autori hinnangul

enim néiteid avatud innovatsiooni (vt tabel 1) pdhimdtete rakendamisest muuseumis.

Ka MeM-i néitel on tulu voimalik teenida rdndniituste arendamise kaudu. MeM soovib
leida uusi véljundeid véljaspool Eestit ning on vélja arendanud rdndnédituse formaadi.
Paksus Margareetas eksponeeritud viikingite teemalise néituse esitlusdigused on plaanis

miiiia ka vélisriikidesse. (Rahu 2020)

Head néited kogukonda kaasavast néitustegevustest on tuua PaM-il ja SALM-il. SALM-
i juhi sonul on Haapsalu Raekoja ekspositsioon loodud eelkdige Haapsalu ja Lédnemaa

kogukonna ajaloomélu virskendamiseks (Parn 2020) ja PaM-i juht toob vilja, et:
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., Palamuse muuseumi ajutiste ndituste projektid on enamasti suunatud kohalikele

elanikele. “ (Tegelmann 2020)

Lisaks néituste kiilastustelt saadavale piletitulule teenivad muuseumid omatulu ka
erinevate kiilastajaprogrammide miiiigist. Arimudeleid, kuidas see tegevus on
lahendatud, on erinevaid. Eristuv on Tartu linna algatus, kus muuseumid saavad
konkursivormis korraldatud riigihanke kaudu pakkuda vélja haridusasutustele suunatud
haridusprogramme, mida finantseeritakse Tartu linna eelarvest. Uuringus osalenud MdM
ja TUM kiidavad Tartu linna algatust: ,, Haridusprogrammide arendus toimub tinu
koostoole Tartu linnaga. Tartu linna vahendusel saavad Tartu koolid valida
muuseumiprogramme oma formaalhariduse oppekavade rikastamiseks. Koolid saavad
kéiia muuseumis ja linn tasub selle eest.” (Vaaro 2020); ,, Opilaste segmendini joutakse
peamiselt tinu Tartu linna korraldatud haridusprogrammide hankele, kuhu muuseum
saab esitada oma programmid. Koolid saavad valida, millises programmis soovivad
osaleda, Tartu linn tasub osalemise kulud. Teistele omavalitsustele see voimalus ei laiene
/../." (Raisma 2020) Autori hinnangul on kirjeldatud &rimudel heaks nditeks t60
teoreetilises  osas  kisitletud teadmiste ajastu  pOhimodtete  rakendamisest

formaalharidustegevustest Tartu muuseumites.

Mitteformaalhariduse edendamisel on samuti oluline osa muuseumite omatulu
teenimisel. Valdavalt viljendub see erinevate programmide véljatootamises, mis
sisustavad kas ettevotete ja organisatsioonide vOi siis eraisikute vajadusi erinevate
siindmuste korraldamisel. Ettevotete ja organisatsioonide ootus on {ildjuhul kombineerida
oma siindmus muuseumi tegevustega, millele eelneb voi jérgneb kas ametlik voi
meelelahutuslik tegevus — koolitus, seminar, aastapdeva tdhistamine, joulupidu vms.
Eraisikutele suunatud programmidest on populaarseimad laste siinnipdevad vm
tihistamised, atraktiivse vilialaga muuseumid (EVM, TUM) pakuvad vdimalusi ka
pulmade korralduseks. MdM-i juht siiski mdonab, et jérjest suurenev konkurents vaba aja
teenuste turul on laste stinnipdevade programmide miiiiki nende muuseumis jirjepidevalt
kahandanud. ,,/.../ miiiik jdrjest kahaneb. Konkurents on viga suur, pakkujaid on viga
palju. Oleme proovinud teha muudatusi, aga mitte viga edukalt. Ressursimahukas
ettevotmine, kliendid on muutnud ka vdga noudlikuks.” (Vaaro 2020) To0 autori

hinnangul annab kirjeldatud ndide tunnistust asjaolust, et véikeste muuseumite
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tootearenduse, turunduse ning miiligi ressurss ja vOimekus on piiratud ning
konkurentsitihedas sihtrithmas ei ole vidirtuspakkumine ning seda vodimendavad

tegevused turu noudlusele vastamiseks piisavad.

Omatulude kasvatamiseks ja kiilastusest saadava lisandvididrtuse suurendamiseks
kombineerivad muuseumid oma tegevust aktiivselt ka teiste kunsti- ja
meelelahutusvormidega. MeM-i turundusjuhi sonul: ,,on muuseum ise korraldanud
ohtus6ogi- ja kontsertprojekte. Need on olnud populaarsed ja ka tulusad, samas
korralduslikult viga ressursimahukad. Toimivad ka turundusena. Tegemist on siiski
nisitootega, mis sobib kindlasse aega — joulud jms. *“ (Rahu 2020) Ka EKM-i juhil on tuua
analoogsetest algatustest ndide: ,, Elamusliku kiilastuse loomiseks korraldatakse ka
kontserte jm koostooprojekte. Kadrioru Kunstimuuseumis ja ka Niguliste muuseumis on
onnestunud lahendusi kunsti ja muusika koostoimest. Uldjuhul vajab muusika siiski iget
keskkonda ning onnestuvad projektid, kus koostoime on orgaaniline. Suurt tulu ei ole
nende tegevustega teenitud, pigem saavutatakse tulud-kulud nulli. “ (Helme 2020) MiM-
il on teistest uuritud muuseumitest erinev voimalus kombineerida oma tegevusi Teatri
Koduga: ,, Muuseumil on ka unikaalne Teatrimaja. /.../Teater toi muuseumile aastaringset

kiilastajat juurde. Muuseum ja teater katavad hdsti kiilastusperioode. /.../.“ (Vaaro 2020)

Lisaks korraldavad muuseumid siindmusi, mis rohutavad nende teemat ja/vdi asukoha
unikaalsust. MeM on osaline Tallinna Merepédevade korralduses (Rahu 2020). EVM
tahistab aktiivselt rahvakalendriga seotud tdhtpidevi (EVM kodulehekiilg). Vabamu néeb
oma missiooni eelkdige Eesti vabaduse vairtustamisega seotud oluliste tdhtpdevade
tahistamises (Telve 2020). RaM korraldab iiritusi, mis on seotud rannarootslaste
traditsioonilise eluolu kajastamisega: ,, Voimalik on soita paadiga, saada osa kala
suitsutamisest voi nautida pdrimuskohvikut. /.../ Kontserte korraldame eelkoige
madalhooajal. “ SALM-i juht ndeb muuseumi territooriumil korraldatavates stindmustes
muuseumi jaoks vidrtust juhul, kui need haakuvad muuseumi temaatika ja
vadrtusruumiga. Néitena moju puudumisest toi ta Haapsalu linnuse hoovis iga-aastaselt
toimuva American Beauty Car Show, mis ei too muuseumile mirkimisvéaérselt
lisakliente, kiill aga on see Haapsalu linna jaoks oluline stindmus, mistdttu sellesse

panustatakse. (Parn 2020)
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Elamusliku kiilastuskeskkonna loomine eeldab muuseumilt piisavaid ressursse, et
arendada vilja kiilastaja jaoks olulised lisa- ja mugavusteenused. Motet arendab edasi
EAS-i turismiekspert: “ /.../ muuseumid voiksid arendada rohkem vddrtuspakkumuse
teenuseid, mis voimaldaksid kliendil viibida muuseumis kauem, teha rohkem oste, tarbida
mugavus- ja lisateenuseid elamuste saamiseks./.../ Kui muuseumi jaoks on oluline
omatulu ja kiilastused, siis tuleb oluliselt paremini libi méelda klientide teenindamine ja
teenuste arendus nii eesti kui ka voorkeeles. Klient peab saama aru, mida talle pakutakse,
kliendi teekond peab olema libi moeldud, tuleks ldbi moelda lisateenuste pakkumise
voimalused, mis jdtaksid kliendi pikemalt majja, mis omakorda voimaldaks teenida
rohkem tulu samalt kliendilt, mitte kulutada ressurssi selle peale, et meelitada aina uusi

Jja uusi kliente muuseumisse. “ (Jakobson 2020)

Ka autori hinnangul on tervikliku ja elamusliku kiilastuskeskkonna seisukohast oluline
toitlustuse ja ostlemisvdoimaluste pakkumine muuseumi kiilastajatele. Muuseumite
ldhenemine toitlustus- ja kaubandusteenuse osutamisele on erinev. Valdavalt on uuritud
muuseumid toitlustuspinnad andnud rendile toitlustusfirmale ja ise toitlustusega ei tegele
pOhjusel, et muuseumitel puudub vastav kompetents ning ka kvalifitseeritud t66joud
(EKM, MeM, PaM, SALM). Erandiks on EVM ja Vabamu, kes pakuvad toitlustust ise:
,, Toitlustust pakutakse kohviku vormis omateenusena. On oluline, et saaks teenuse
kvaliteeti ise kontrollida ning paindlikult planeerida. Suvehooajal kasumlik, talvel pigem
mitte. Kohviku kontseptsioon iilevaatamisel. Muu kaubandus samas kohas. “ (Telve 2020)
Arendusjuhi  hinnangul on EVM-i toitlustuskontseptsioon tihedalt seotud
muuseumikeskkonnaga ning kuna saadakse ise hakkama ja see on muuseumile tulus, siis

ei ole pOhjust seda teenust ka sisse osta. (Vérk 2020)

Teistest muuseumitest erinevat ldhenemist toitlustusteenuse osutamisel kasutab LiM.
Arendusjuhi sonul: , Toitlustustegevus on kombineeritud — iihes muuseumis on rentnik,
teistes haldab muuseum kohvikut ise, mis kahjuks toimib kahjumlikult. Tallinna linnaga
ei saa tihtse siisteemi osas kokkuleppele — linn tahab sdilitada tockohti. Muuseum
eelistaks anda toitlustusteenuse partnerile.” (Meema 2020) Probleemid lisateenuste
arendamist takistavate asjaolude kohta tdi vélja ka MaM-i juht: ,,/../ Teine siseou on
alakasutatud, soov oleks sinna teha klaaskatus ja kasutada seda siseruumina — arendada

muuseumi pood, kohviku osa, viikelaste teenindusala ja kiilastajatele laiem ning
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mugavam vastuvotuala. Tartu linn on pohimaotteliselt nous ja toetab motet. Muinsuskaitse
ei taha anda nousolekut klaaskatuse panemiseks ouele.“ (Vaaro 2020) Toodud niited
véljendavad autori hinnangul muuseumite sdltuvust kohalikust omavalitsusest ja muudest
ametkondadest ning nende eesmérkidest, mis alati ei pruugi tihilduda muuseumi

eesmirkidega omatulu teenimisel.

Uuritud muuseumites, kus ruumiressursi probleemi ei ole, korraldatakse kaubandust
valdavalt ise. Pohjuseks eelkdige asjaolu, et see voimaldab muuseumil endal kontrollida
pakutavate meenete ja suveniiride valikut. EKM-i juht: ,, Poodide tootevalik peab
viljendama muuseumi ideoloogiat. Miiiiakse vaid seda, mis sobib muuseumi
kontseptsiooniga. ““ (Helme 2020) E-poe lahendust miiiigikanalina kasutatakse EKM-is ja
MeM-is (Helme 2020; Meremuuseumi kodulehekiilg). TUM kasutab e-miiiigi kanalina
Tartu Ulikooli e-poe lahendust (Raisma 2020). Autori hinnangul niitab e-miiiigi kanalite
kasutamine muuseumi kaubanduses avatud innovatsiooni pohimdtete rakendamist (vt

tabel 1), luues toodetele alternatiivseid miiligikeskkondi.

Intellektuaalomand kui ressurss ja selle kommertsialiseerimine on tinapédeva
muuseumites jirjest kasvav trend nii muuseumi kaubanduse arendamise kui ka
kokkulepitud tingimustel omandi kasutusdiguste loovutamise osas. EKM-i juhi sonul
seda tehakse, kui see on kooskdlas muuseumi viirtustega: , Head ndited
intellektuaalomandi kasutusest on Lilli Jahilo tooted Adamson Ericu loomingu pohjal.
Viru Keskus tegi koostoos EKM-iga Ants Laikmaa teemalise turundusprojekti. Oluline
on, et EKM saab kontrollida tulemust.“ (Helme 2020) SALM-i juhi sdnul saavad nad
kokkuleppel autoriga kasutada Ilon Wiklandi t66de intellektuaalomandi digusi meenete
tootmiseks ja miitigiks ainult [lon Wiklandi muuseumis (P4rn 2020). Autori hinnangul on
toodud niited head niitamaks, kuidas on voimalik vastutustundlikult kasutada kunsti
kommertseesmérkidel, samas mitte devalveerides selle vdirtust. Samuti on tegemist
avatud innovatsiooni pohimdtete rakendamisega (vt tabel 1) viliste ressursside kaasamise

néitel.

Muuseumite kiilastuskeskkond on atraktiivne ka siindmuste korraldamiseks — nii
ettevotetele ja organisatsioonidele kui ka eraisikutele. Lisaks muuseumiprogrammide
miiligile saab ruume ka eraldi vélja rentida. Ruumide ja/vdi territooriumi rentimine

sindmuste korraldamiseks on muuseumile theks omatulu teenimise vOimaluseks.
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Muuseumite poliitikad ja pdohimdtted renditeenuse hinnastamisel ja seeldbi tulu
teenimisel on erinevad. SALM-i juhi sdonul on neile oluline Haapsalu kui turismisihtkoha
jatkusuutlik arendamine: ,, Muuseumi ruumide ja territooriumi rent on kehtestatud iihtse
hinnakirja alusel. Sellega luuakse iirituste korraldajatele vordsed voimalused ning
stabiilne hind. Tagatud on festivalikorralduses jdirjepidevus ja traditsioonide jditkumine.
/.../ Rendihinnad katavad dra ruumide ja linnuseala kasutamisega kaasnevad kulutused
/.../. Piisiklientidele tehakse hinnasoodustusi.” (Pdrn 2020) EVM ja MeM on
paindlikumad ja jélgivad olukorda turul. Kuna kliendid soovivad ka erilahendusi, siis
paljud hinnakokkulepped tehakse ka juhtumipohiselt kokkuleppel kliendiga. ,, Muuseumi
pindade rent ohtusteks iiritusteks ei ole piisavalt tdidetud. Saaks miiiia rohkem ja teha
paremini. /.../ Konkurente on turule juurde tekkinud ja uusi kohti jdrjest lisandub.
Pdevasel ajal me tirituste jaoks ei pane muuseumit kinni, oma klienti me ei sega. “ (Rahu
2020) TUM-i juhi sonul: ,, Tavaliselt renditakse ruum ja tellitakse sisuprogrammiks
ringkdik majas. /.../ Koostéod tehakse ka teatritega, kes kasutavad muuseumi

ruume/territooriumi etenduste korralduseks. “ (Raisma 2020)

Lisateenuste miiligi osas on vorreldes teiste uuritud muuseumitega erandlikus olukorras
SALM. Muuseumi sdnul on nad laiendanud kiilastuskeskkonda ning pakuvad teenuseid
ka viljaspool muuseumit: ,, Koostéos Haapsalu linnaga vahendab SALM ka laste rongi
., Peetrike ja aurupaadi ,,Kallis Mari* teenuseid ning juhib operaatorina Haapsalu

Pitsikeskuse to6d. SALM-i hallata on ka Haapsalu linna olmetaristu. “ (Parn 2020)

Autori hinnangul peegeldab kirjeldatud omatuluallikate paljusus iihelt poolt muuseumite
rohkeid vdimalusi tulu teenimisel, teisalt vajadust teha oigeid valikuid, mis tagaksid
parima tulemuse ja védartuspakkumuse muuseumi kiilastaja ja ka rahastaja jaoks. EAS-i
turismiekspert modnab samuti, et vddrtuspakkumuse teema ei ole muuseumitel tihti
16puni 1dbi mdeldud: ,,Tunnetuslik pool, kuidas vidrtuspakkumust tajutakse kiilastaja
poolt ja organisatsiooni sees, voib olla erinev. Muuseum pakub pigem vdiljundit oma
kogudele ja teadustoile, kiilastaja otsib pigem elamust. /.../ Kui vaadata muuseumite
hinnakirju, siis tundub, et segmente on palju — pered, grupid, iiksikud kiilastajad,
erivajadustega  kiilastajad, siinnipdevaprogrammid, haridusprogrammid, ruumide
rentijad jne — igale hinnale oma segment. Kuid sisuliselt ei eristu teenus selle poolest, kas

klient on pere, iiksikkiilastaja voi grupp*. (Jakobson 2020)
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MuKA muuseumivaldkonna juhi Rédbise sdonul on: ,riigi vaates oluline see, et
muuseumid tegelevad erinevate sihtriihmadega ja tihiskonna loikes on koigile midagi. /.../
Muuseum peab olema koigi jaoks./.../“. Samas ka Raddbis ndustub sellega, et ,, muuseumid
peaksid aru saama ka sellest, kes on nende kiilastajad, ja tdpsemalt fokusseerima oma
tegevusi ‘. TOO autor ndustub eelnevate vdidetega, et mitmete uuritud muuseumite puhul
on kliendisegmendid/sihtriihmad kirjeldatud viga detailselt, samas véértuspakkumine

sihtrithmade 18ikes ei eristu.

T66 autori hinnangul on muuseumi kiilastus- ja drieesmérgid ning ambitsioonikus seotud
muuseumi asetusega skaalal muuseum kui méluasutus (missioon) ja muuseum kui
atraktsioon (tulu) (vt joonis 2). Edu saavutamiseks tuleb leida mdistlik tasakaal missiooni
ja tulu teenimise eesmérkide tditmise osas moel, mis vdimaldaks olla sihtide seadmisel
ambitsioonikas, kuid samas ei devalveeriks dritegevus muuseumi kui institutsiooni

vaartusi.

2.3 Jareldused Eesti muuseumite arimudelite sobivusest

kulastuseesmarkide taitmisel

Kultuuriministeeriumi andmetel on Eestis 190 muuseumi 249 kiilastuskohaga. 2018
voorustasid muuseumid veidi alla 3,4 miljoni kiilastaja (kultuuriministeeriumi
kodulehekiilg). Muuseumite rahastamine toimub erinevate allikate kaudu — suurimad
rahastajad on Eesti riik, kohalikud omavalitsused jm organisatsioonid, kellele muuseumid
kuuluvad. Lisaks rahastatakse muuseumite tegevust erinevate fondide poolt.

Muuseumitel on vdimalik teenida ka omatulu.

Mitmekesine tulumudel ja erinevate rahastusallikate paljusus eeldavad labimdeldud
tegevust drimudeli arendamisel ja rakendamisel. Muuseumitel on vdimalik taotleda oma
tegevuste elluviimiseks riigieelarvest toetust vastavalt muuseumiseaduse § 21 kehtestatud
korrale. Toetuse saamist reguleerib muuseumiseaduse alusel vélja antud rahastamise
maédrus ,,Riigieelarvest Kultuuriministeeriumile muuseumite tegevustoetuseks eraldatud
vahendite taotlemise ja mddramise kord*. Tulenevalt méiéruse tekstist, tuginetakse toetuse
suuruse médramisel jargnevatele kriteeriumitele:

1) muuseumi tegevuse kestlikkus ja uuenduslikkus;
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2) néituseprogrammi sisuline pdhjendatus ja labimdeldus;

3) kavandatavate ndituste, haridusprogrammide, konverentside, seminaride ja
teaduspdevade arv;

4) kavandatavate publikatsioonide arv ja sisuline pdhjendatus;

5) kavandatav muuseumikiilastajate arv;

6) eelarve realistlikkus, kuluartiklite pohjendatus ning kaasfinantseerimise ja
omaosaluse mair kogu eelarvest.

(Allikas: Riigieelarvest ...)

KuM-i muuseuminduniku Reismaa viitel on tegevustoetused muuseumitele tdiesti vabalt
kasutatavad ning ei kirjutata praegu ette, mida riik ootab selle raha eest. Reismaa sonul

puistitavad muuseumid ise oma eesmaérgid ning teevad ise aasta tegevuskavad.

Lisaks sétestab riigi ootused muuseumitele ka dokument ,,Kultuuripoliitika pohialused
aastani 2020 — Kultuur 2020 ja ,,Kultuuriprogramm 2020-2023“, mis koostatakse
neljaks aastaks ning on seotud riigieelarve planeerimisega. Muuseumite
kiilastuskeskkonna arendamise teemaga ei tegele ei muuseumiseadus ega ka

kultuuripoliitika pohialuste dokument. (Reismaa 2020)

Atraktiivse kiilastuskeskkonna loomise vdoimekus on uuritud muuseumite puhul olnud
seotud kas Euroopa Liidu struktuurfondide (MeM, SALM, PaM, EVM, MdM)), Eesti riigi
(EKM, Vabamu), kohaliku omavalitsuse (LiM, MiM) vdi muu rahastusega (TUM,
RaM). Euroopa Liidu toetused tulevikus suure tdendosusega jarjest kahanevad, koormus
riigieelarvele kasvab ning muuseumid peavad hakkama otsima uusi vdimalusi

kiilastuskeskkonna arendamisega seotud investeeringute kaasamiseks voi kogumiseks.

Analiiiisides uuritud muuseumite toetuste ja omatulu andmeid (vt peatiikkk 2.2),
moodustab toetuse osakaal uuritud muuseumi eelarvest 60—80% ja omatulu osakaal 30—
40%. Ainsana eristub eramuuseum Vabamu, kus toetuste ja omatulu proportsioon on
vastupidine teistele uuritud muuseumitele. Tuginedes andmetele, sdltuvad koik uuritud
muuseumid sdltumata omandivormist kas riigi, kohaliku omavalitsuse vOi muu
organisatsiooni rahalisest toetusest. Seega on jitkusuutliku rahastuse tagamine

muuseumite jaoks tdnases tegevusmudelis esmatdhtis.
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Tuginedes KuM-i muuseuminduniku Reismaa ning MuKA muuseumivaldkonna juhi
Rédbise intervjuudele, tunnistatakse ka riigi poolt puudujddke muuseumite rahastamise
otsustusprotsessis. Reismaa sonul peaks KuM-i poolt &sja algatatud muuseumite
tohustamiskava (vt lisa 6) vilja tootamine leidma lahendused jéargmistele
probleemkohtadele:

1. SOnastamata on riigi ootused muuseumite viljundnéitajatele ning majanduslikule
ja tihiskondlikule mdjule.

2. Rahastamispdhimotted on ebaselged: miks riik rahastab just neid muuseume,
mida ta rahastab, ja miks just sellise summaga? Ei ole lihtset metoodikat konsolideeritud
tugiteenuste ja konsolideerimata tugiteenuste vordlemiseks.

(Allikas: Muuseumite tdhustamise kava l4htetilesanne. Vt lisa 6.)

T66 autori hinnangul on KuM-i poolt ellu kutsutud algatus tdnuvédrne, kuna vdimaldab
selgemalt defineerida riigi ootusi muuseumite tegevusele, hinnata muuseumite
majanduslikku ja tiihiskondlikku mdju ning loodetavasti siduda see ka tulevaste
rahastusotsustega. Muuseumid on keeruliste valikute ja véljakutsete ees, kuidas omavahel
tasakaalustatult kombineerida mittetulunduslike ja tulunduslike tegevuste eesmirgid ning

seejirel mittetulunduslik ja tulunduslik drimudel.

Vottes kokku t66 autori poolt uuritud muuseumite dokumentide ja avalike allikate
analiiiisi ning intervjuude kdigus kogutud sisendi, saab muuseumite tegevusi ja nende

vahelisi seoseid kokkuvotlikult vdljendada drimudeli 16uendile (joonis 3) esitatud kujul.
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Koostoopartnerid Pohitegevused
Teadus:
Riik (asjakohased Kogumine
ministeeriumid) Sailitamine
Ulikoolid jm teadusasutused Uurimine
Rahvusvahelised muuseume Vahendamine
koondavad organisatsioonid
Eesti Muuseumi Uhing Lisategevused:
Sponsorid, toetajad Noustamine / ekspertiis
Koolitamine
Haridus: Turundus
Asjakohased ainedpetajate Miiiik
organisatsioonid Ressursid
Kohalik omavalitsus
Kogud
Elamus: Tootajad
Stindmuskorralduse ettevotted Keskkond
Turismifirmad ja asjakohased Intellektuaalomand
ettevotete liidud
Kohalik kogukond

MISSIOON

Valdkonna teadvustamine

TEADUSLIKEL,
HARIDUSLIKEL,
ja
ELAMUSLIKEL

eesmarkidel.

Viairtuspakkumus

Kliendisuhted Sihtrithmad
Teadus:
Isiklikud Spetsialistid / eksperdid /
Vahendatud uurijad
Automaatsed
Haridus:
Kohalik omavalitsus
Koolid / ainedpetajad
Elamus B2C:
Uksikkiilastajad
Eraisikud, siindmusgrupid
Kanalid Avalikel stindmusel osalejad
Sotsiaalmeedia (FB,
Instagram, YouTube) Elamus B2B:
Koduleht Turismifirmad (turismigrupid)
E-kiri /uudiskiri Stindmuskorraldajad (&ri
Reklaam stindmuskorraldus)
Infopéevad Muud ettevotted ja
Messid jm stindmused organisatsioonid
PR (stindmuskorraldus)

Kulude struktuur
Majanduskulud
To6joukulud
Arenduskulud
Investeeringud

Tulude struktuur
Riigi ja/voi KOV-i tegevustoetus
Toetused fondidest
Haridusprogrammide miiiik
Piletimiiiik nditused
Siindmuskorraldus
Erakliendi stindmusprogrammide miiiik
Arikliendi siindmusprogrammide miiiik
Kaubandus (omateenus voi allrentnik)
Toitlustus (omateenus voi allrentnik)
Ruumide ja/voi territooriumi rent siindmusteks

Joonis 3. Eesti muuseumite drimudelite kaardistus dokumendi analiiiisi ja intervjuude pdhjal (Osterwalder ef al. 2010; autor).
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Autori hinnangul ei saa drimudeli rolli tdnasel muuseumimaastikul iile tihtsustada.
Kuivord arimudelit kirjeldava loogikana — kuidas organisatsioon loob, edastab ja talletab
vaartust (Osterwalder et al. 2010: 14) — teadlikult uuritud muuseumites ei kasutata, siis

antakse alljargnev hinnang vaid autori jareldustele tuginedes.

Vottes aluseks Osterwalderi ja Pigneuri késitluse, kasutavad uuritud muuseumid
valdavalt kombineeritud &rimudelit, kus on kasutatud nii tulundus- kui ka
mittetulundussektori drimudeli elemente. Uldistatuna viljendub see eelkdige selles, et
ideoloogiliselt tuginetakse vairtuspakkumuse tasandil missioonile voi visioonile (vt

joonis 4).

Viartuspakkumus Kliendisuhted Sihtrithm

v

Missioon Rahastaja

a

Kanalid

Tulu

Tegevustoetus

Joonis 4. Mittetulunduslik, missioonist ja rahastajast l&htuv drimudel (Osterwalder et al.

2010; too autor).

Missioonil pdhinev védrtuspakkumus on Osterwalderi ja Pigneuri késitluses omane
eelkdige mittetulunduslikele organisatsioonidele, kelle puhul rahastajaks on riik vdi muu

doonororganisatsioon ning kes loovad tihiskonnale védrtust ja/voi hiive.

Missioonil pdhineva véértuspakkumuse puhul on eelkdige oluline suhe rahastajaga, kes
soovib saada muuseumilt {ihiskonna jaoks olulist hiive. Vaadeldud muuseumite puhul

(v.a Vabamu) moodustab rahastaja toetus muuseumi eelarvest ca 60-80%. Seega on
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mdistetav muuseumite eelistatud valik 1&htuda eelkdige mittetulunduslikust drimudelist

ning panustada toetuse saamiseks vajalike tingimuste tditmisele.

Muuseumitel on oluline tdita ka omatulu eesmérke. See aga tihendab véartuspakkumuse
véljaarendamist ja  suunamist kiilastajale, mitte rahastajale. = Tuginedes
dokumendianaliiiisile ja intervjuudele, on turundustegevuste tasandil sihtrithmapdhine
vaartuspakkumine (tegevused, teenused) uuritud muuseumite puhul valdavalt vélja
arendatud, see tdhendab, et on teada, kellele ja mida pakutakse (vt lisa 1). Aga kirjeldava
loogikana, kuidas organisatsioon loob teatud sihtrithma jaoks védrtust, vadrtuspakkumus
arengudokumentides valdavalt puudub. Autori hinnangul viitab see vdimalusele, et
tegevusi kiill teostatakse, kuid puudub selgus ja arusaam, kas ja kuidas ldbi nende
tegevuste tagatakse ka uue véirtuse loomine kiilastajale organisatsiooni tasandil.
Missioon ja eesmérgid aitavad muuseumi juhtkonnal pdhjendada tdotajatele ja
rahastajatele muuseumi sihte ning defineerida védrtusruumi muuseumi tegevuse
elluviimisel, kuid ei ole autori hinnangul piisavad, et defineerida, kuidas ja millisele

sihtrithmale organisatsioon viértust loob.

Autori hinnangul on oluline defineerida viddrtuspakkumus ja seos sihtrithmadega ka
strateegilistes arengudokumentides, veendumaks, et valitud sihtrithmad ja tegevused
aitavad kaasa muuseumi jaoks viddrtuse loomisele ja organisatsiooni eesmérkide
saavutamisele. Kiilastajale suunatud véartuspakkumine peab olema vdga héasti vilja
arendatud ja tipselt sihitud, vastasel juhul ei ole muuseum pakutava toote vdi teenusega
konkurentsivoimeline. Valesti sisustatud vddrtuspakkumus sihtriihma ei koneta ning
véddrtust organisatsiooni jaoks seega ei looda (vt joonis 5). Seega on oluline, et
véaartuspakkumise seos sihtrithmaga oleks lisaks turundustegevustele kirjeldatud ka

strateegilisel tasandil organisatsiooni arengudokumentides.

Kirjeldatud olukorra pdhjusena, kus arengudokumentide seos rakendustegevustega
vaartusloome kontekstis puudub, ndeb t66 autor muuseumite ajaloolist tegevusmudelit.
Kuna riigilt tegevustoetuse saamine ei nde nouete maistes ette kirjeldust, kuidas ja kellele
muuseum vadartust loob, nii omatulu teenimise kui ka iihiskondliku hiive maoistes, siis ei
ole véirtuspakkumuse kirjeldamist arengudokumentides ka ndutud. Seega on enamikul

uuritud juhtudest see jéetudki arengudokumentide tasandil kirjeldamata ning seda on
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kisitletud tegevuskava vO0i muu rakendusdokumendi tasandil kui taktikalist

turundustegevust.
Viirtuspakkumus Kliendisuhted Sihtrithm
Elamus - . ﬂ Kiilastaja
Haridus Kanalid ] .-Opilane / opetaja
D Stindmuskorraldaja
Tulu
Elamusteenused
Haridusprogrammid
Stindmusprogrammid

Joonis 5. Vale véirtuspakkumuse edastamine sihtriihmale (Osterwalder et al. 2010;

autor).

Viidrtuspakkumuse késitluse viimine tegevuskava tasandile vOib muuseumi jaoks
tahendada seda, et piiratud ressursside tingimustes ei saa teema piisavalt tdhelepanu.
Mitmed uuritud muuseumite (MeM, EVM, LiM, MiaM, TUM) esindajad viljendasid
ressursi puudust olulistes arendusvaldkondades, mis oluliselt pérsib nende voimekust ja

ambitsiooni.

Autori hinnangul on mitmete uuritud muuseumite puhul organisatsiooni arengu
seisukohast kriitilised arenguvaldkonnad ressurssidega katmata. Selline olukord on ka
moistetav, kuna tegutsetakse (eriti vdikeste muuseumite puhul) piiratud ressursside
tingimustes ning tegevused, mis ei ole seaduses reguleeritud ja tegevustoetuse saamiseks
eelduslikud, vdivad jddda tagaplaanile. Tulemuseks on aga vdhene ambitsioonikus nii
elamuseesmarkide piistitamisel kui ka tegevuste elluviimisel. Mitme uuritud muuseumi

puhul puudub tegevustes unikaalsus — turunduskanalid ja tegevused ei eristu ning on véiga
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suures ulatuses kattuvad, kliendisuhete arendamise, haldamise ja hoidmise pdhimdtted on

vélja todtamata, proaktiivne miilik valdavalt puudub. (Autori intervjuud)

Kirjeldatud olukord vdib olla pohjendatud, kui muuseum positsioneerib ennast pigem
méluasutusena ning ei sea endale suuri ambitsioone kiilastuseesmirkide tditmisel. Juhul
kui muuseum soovib olla konkurentsivdimeline ka atraktsioonina, on vaja investeerida
kriitilistesse kompetentsidesse, mis tagaksid ka miiiigi- ja turundustegevuste korgel
tasemel rakendusvoimekuse. Et olla atraktsioonina konkurentsivoimeline, on muuseumil
vaja mobiliseerida oma ressursid ja voimekus moel, mis voimaldaks kirjeldada eristuv,
unikaalne ja elamuslik vadrtuspakkumine iga sihtrithma jaoks ja iga pdhieesmirgi 15ikes

ka strateegilises vaates, arengudokumentide tasandil (vt joonis 6).

Viirtuspakkumus Kliendisuhted Sihtrithm
Teaduseesmdrgid » | Eksperdid, uurijad
Hariduseesmdrgid Kanalid > Opilased, épetajad
Elamuseesmdrgid > Kiilastajad
Tulu

Ekspertteenused — S

Formaal- ja mitteformaalharidusprogrammid <—I ______
|
|

Piletimiitik, kaubandus ja elamusteenused 4

Joonis 6. Tulunduseesmairke tditev drimudel (Osterwalder et al. 2010; t66 autor).

Viga olulisel kohal on miiiigivoimekuse tdstmine tasemele, mis voimaldaks teadlikult ja
kaalutletult luua, arendada ja hoida kliendisuhteid kdikide oluliste sihtrithmadega.

Positiivse ndite eristumisest turundus- ja miiiigitegevustes saab vélja tuua LiM-i pdhjal,
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kus on kasutusele vdetud veebipdhine sotsiaalmeedia monitoorimise siisteem SyncMe!!
(Meema. Autori intervjuu). Samuti peab suhtluskanalite valik olema iihelt poolt
ambitsioonikas, et olla konkurentsivoimeline, ning teiselt poolt tépselt sihitud ja
optimaalse ressursivajadusega. Ule poole (6) muuseumitest tdi niitena vilireklaami ja
printreklaami vajalikkuse kampaania viljundina uute ndituste reklaamimisel, samas
hindasid selle kasuteguri viiepalliskaalal hindega 3 — koigist mainitud kanalitest
madalaimaks. Autori hinnangul on selleks, et kasutada ressursse sihipéraselt, vaja olla ka

veendunud valitud kanalite sobivuses valitud sihtrithmale.

Muuseumite ambitsioonikus ning ka ootused neile kiilastuskeskkonna arendamisel on
viga erinevad. Muuseumid peavad valdavalt vordselt oluliseks nii méiluasutuse kui ka
atraktsiooni funktsioonide tditmist, samas panustamise vdimekus nii ressursside kui ka
kompetentside tasandil ei ole t60 autori hinnangul piistitatud eesmérkide tasemel alati
vélja arendatud. Autori hinnangul vajab see muuseumitelt pdhjalikumat mdtestamist ja
enda positsioneerimist muuseum kui méluasutuse ja muuseum kui atraktsioon skaalal (vt
joonis 1) ning sellele vastava viidrtuspakkumise ja drimudeli vilja arendamist ja

rakendamist.

Tuginedes esimeses uurimisfaasis 1dbi viidud dokumendianaliiiisile, on muuseumite
alusdokumendid valdavalt védga paljusonalised ja kohati ka laialivalguvad. Kui
kiisimustele ,,mida* ja ,kuidas* on dokumentides valdavalt vastatud, siis kiisimustele
,miks* ja ,kellele” on keeruline konkreetseid ja iiheselt mdistetavaid vastuseid leida.
Muuseumi kiilastaja vaates on arengudokumentide pohjal viga keeruline mdista, kellele,
miks ja millist védrtust muuseum loob. Olukord on parem muuseumite
kommunikatsioonikanalites, kus on loodud seosed sihtriihma ja toodete ning teenuste
vahele, mida saab moningate méondustega kasitleda ka véartuspakkumusena. Sihtriithma
ja toote sidumine turundustegevuste tasandil on oluline ning annab vastused kiisimustele
,kellele® ja ,,mida“, kuid jatab ikkagi vastuseta kiisimuse ,,miks‘. Autori hinnangul vajab
kiisimusele ,,miks* vastamine strateegilisemat vaadet organisatsioonile kui tervikule ning

seda ei saa taandada turundusotsuste tasandile.

" https://syncme.ee/
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Esitatud kiisimustele vastamiseks on t66 autori hinnangul mdistlik todriistana kasutusele
votta  kombineeritud  drimudeli  1duend. Seeldbi on vdimalik kaardistada
véaartuspakkumus, ldhtudes muusemitele seatud teadus-, haridus- ja elamuseesmairkidest
ning sisustades eesmérgid ka kogumise, sdilitamise, uurimise ja esitlemisega seotud
pohitegevustega. Tulevalt drimudeli tahvli analiilisi metoodikast saab kaardistada ka
tegevuste elluviimiseks vajalikud ressursid ja partnerid ning kirjeldada kanalid ja
kliendisuhted (vt joonis 3). Kaardistuse tulemusena on voimalik teha jareldused, milliste
eesmdrkide saavutamiseks on vajalik tegevustoetus, milliste tegevuste jaoks on
muuseumil olemas omatulu teenimise ressurss ja voimekus ning kas see vastab nii

rahastajate kui kiilastajate ootustele.

T66 autori hinnangul on muuseumitel voimalik saavutada arenguhiipe oma tegevuses nii
planeerimis- kui ka rakendusfaasis, kui nad tugineksid nii tegevustoetuse taotlemisel kui
ka omatulude teenimise hindamisel neile sobivale drimudelile mistahes neile sobivas
kisitluses. Kédesolevas t60s autori poolt vilja pakutud Osterwalderi ja Pigneuri véértuse
loomisel pdhinev metoodika on iiks vdimalus, kuidas visualiseerida organisatsiooni
vaartuse kasvatamiseks olulised kriitilised tegurid ning nendevahelised seosed (vt joonis

7 ja 3).

Interdistsiplinaarsete keskkondadena peavad muuseumid arvestama nii tulundus- kui
mittetulunduseesmérkidega ning vastavalt sellele planeerima ka oma ressursikasutuse.
Eesmaérke kdige paremini tditva, unikaalse drimudeli defineerimise kaudu on vdimalik

saavutada konkurentsieelis, kasutades oma tugevusi eesmarkide saavutamiseks.

Autori hinnangul on muuseumitel tegevustoetuse taotlemisel vaja astuda samm tagasi, et
vastata kiisimusele ,,miks tehakse®, ning siis samm edasi, et saada vastus kiisimusele
,kellele tehakse®. Selline planeerimine voimaldab muuseumitel paremini kasutada oma
ressursse ning keskenduda vaid tegevustele, mis on muuseumi missiooni ja eesmérke
silmas pidades périselt olulised ja vidirtust loovad. Kiilastaja sihtrithmade sidumine
vadrtuspakkumusega annab kindluse, et pakutav elamus vastab kiilastaja ootustele ja

vajadustele.
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=
E- Viirtuspakkumus Kliendisuhted Sihtrithm =
2 S
) 4
e E.
= Teaduseesmdrgid > Eksperdid, uurijad =
4 Hariduseesmdrgid > Opilased
Elamuseesmdrgid > Kiilastajad
Kanalid
Omatulu
Ekspertteenused

Formaal- ja mitteformaalsed haridusprogrammid

Piletimiiiik, kaubandus ja elamusteenused

Tegevustoetus <

Joonis 7. Kombineeritud drimudeli 16uend (Osterwalder ez al. 2010; t66 autor).

Vaatamata asjaolule, et ei ritkk ega ka muud piisirahastajad ei dikteeri tdna ootusi
muuseumite kiilastuskeskkonna arendamisele ja kiilastuseesmirkide tditmisele, ndeb t66
autor loodavas muuseumite tohustamise kavas (vt lisa 5) lahendust ka vaartuspakkumuse
probleemile. Jérjest tihenev konkurents vaba aja teenuste turul nduab muuseumitelt

suuremat ambitsiooni ja rakendusvoimekust.

T66 autori kisitluses on muuseumi toetusvajadus ja omatulu teenimise vajadus ning
ambitsioon korrelatsioonis muuseumi asetusega skaalal muuseum kui miluasutus
(missioon) ja muuseum kui atraktsioon (tulu) (vt joonis 2). Sellest ldhtuvalt saab
muuseum defineerida eesmérgid ning teha otsuse, kas ja kuidas arendada vélja ning
kombineerida omavahel tulunduslik ja mittetulunduslik drimudel. Tagamaks efektiivsem
tegutsemine rahastaja eesmirkide suunal, on oluline defineerida rahastajapoolne ootus
ning muuseumipoolne pakkumine véirtuse loomisest {ihiskonna jaoks. Ainult
tegevuskava tasandil vadartuspakkumuse kirjeldamine ei ole autori hinnangul piisav, et

taita jatkusuutlikult muuseumi tulunduseesmérke. Tegutsedes interdistsiplinaarses
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keskkonnas, on muuseumid iihelt poolt seotud seadusest tulenevate regulatsioonidega ja
sellest otseselt soltuva riikliku rahastusega, ning teisalt otsimas vodimalusi olla
kiilastuskeskkonnana jérjest enam kiillastuval kultuuri- ja vaba aja ning ka
haridusteenuste turul ndhtav. Piiratud ressursside tingimustes on t66 autori hinnangul
oluline leida vidirtusskaalal tasakaalupunkt, kus tdidetud oleksid nii missiooni kui ka tulu
teenimise eesmairgid, ning kirjeldada need iihisel vidirtusskaalal strateegilise tasandi

otsustena.
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KOKKUVOTE

Autori hinnangul on é&rimudel kui loogika, kuidas organisatsioon loob véértust,
muuseumitele oluline planeerimise todvahend. Muuseumite mitmekiilgne rahastusmudel
ning eesmérkide ja tegevuste variatiivsus tingivad vajaduse tuua véirtuspakkumuse
keskmesse nii rahastaja kui ka kiilastaja. Rohutatult mittetulunduslike
organisatsioonidena on muuseumid paljuski téna iihiskonna teenistuses, luues vairtust
oma unikaalsel ajaloomélu koguval, sidilitaval, uurival ja esitaval moel. Autori hinnangul
on muuseumitel vdimalik sOnastada iihiskonnale suunatud véértuspakkumus ning
defineerida peamised kasusaajad, tuginedes eelkdige oma missioonile. Muuseumitel on
voimalik kiisimus piistitada selliselt, et kiisitakse, millist muutust ja kelle suunas soovib
muuseum tdnu oma tegevusele iihiskonnas ndha. Sdnastades soovitud muutusi
iseloomustavad tunnused ja kasusaajad, saab paika panna ka moddikud ning seeldbi
kisitleda muutuste moju iihiskonnale. Hea tahtmise korral saab muuseumi rahastaja mdju

tulemust arvestada ka muuseumi tulevaste rahastusotsuste langetamisel.

Vaatamata asjaolule, et muuseumid oma olemuselt on mittetulundusorganisatsioonid,
kasvab omatulu teenimise olulisus jérjest. Omatulu teenimise seisukohast on oluline
elamusliku kiilastuskeskkonna loomine, mis vastaks muuseumi ambitsioonidele,
konkureerimaks elamusteenuste turul. Muuseumite vdimekus omatulu teenimisel on
autori hinnangul viga erinev. Suurimad probleemkohad on seotud piiratud ressurssidega
kas taristu ja/vdi personali ning kompetentside osas. TG autori poolt tajutav
ressursipuudus miiligi- ja turundusfunktsioonide mehitamisel on ka pohjuseks, miks on
mdistlik kasutada drimudelit vddrtuse loomise todvahendina. Kéesolevas to0s analiiiisi
vahendina kasutatud Osterwalderi ja Pigneuri drimudeli 1duendi metoodika vdimaldab
kaardistada koik olulised tegurid ja nendevahelised seosed, mis on vajalikud
véartuspakkumuse vélja arendamiseks. Oskusliku planeerimise puhul on vdimalik
selgitada vélja ka kitsaskohad ja puudused ning vastavalt sellele muuseumi eesmaérke ja
tegevusi korrigeerida. Autori hinnangul vdimaldab drimudeli 1duendi loogika vastavalt

vajadusele organisatsioonile vaartust luua sarnaselt kiesoleva tooga kasitleda viga tildisel
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tasemel. Samas on vOimalik seda kasutada viga detailsel tasemel, analiiiisimaks
mikrotasandi tegevusi. Paindliku ja diinaamilise siisteemina saab &rimudeli 1duendit
kasutada mistahes uue idee valideerimiseks, et otsustada, kas sellele on olemas ostja ja
muuseumi poolt ka ressurss ning rakendaja. Arimudeli metoodika kasutamine lisab autori

hinnangul muuseumi planeerimisprotsessi kindlasti paindlikkust ning diinaamilisust.

Toos paralleelselt késitletud muuseumite innovatsioonivoimekuse teema aktuaalsus
véljendub eelkdige trendides, kuhu progressiivsed muuseumid tdna maailmas liiguvad.
Nii kiilastuskeskkonna vaates kui ka tervikuna on muuseumite arengus niha trende, mis
on mdjutatud uute tehnoloogiate ja intellektuaalomandi kasutuselevotust, aga ka
sotsiaalmeedia arengutest ja elustiilitrendidest. Muuseumid kiilastuskeskkondadena
peavad jérjest enam kohanduma kiilastajate ootuste ja vajadustega nii huvide, elustiili kui
ka olmeliste vajaduste tasandil. Elamusliku kiilastuskogemuse pakkumiseks ei piisa
ainult atraktiivse ndituse korraldamisest, koik kiilastaja teekonna etapid peavad olema
16puni 1&bi mdeldud ning asjakohaselt sisustatud. Ainult selliselt toimides on vdimalik

jérjest suurenevas konkurentsisituatsioonis jiatkusuutlikult tegutseda.

Eesti muuseumite arengud kdesolevas to6s uuritud muuseumite nditel on enim mdjutatud
riigi kultuuripoliitikast ja rahastamismudelist. Ainsana eristus eramuuseum Vabamu, kus
tulenevalt viiksemast riigi tegevustoetusest oli késitlus rahastuse kaasamisele erinevam
ning laiapinnalisem. Kuivord enamiku uuritud muuseumite puhul on pohirahastajaks riik
voi kohalik omavalitsus, keskendub kogu muuseumite planeerimisloogika valdavalt
seadustes ja méddrustes esitatud rahastustingimustele. Autori hinnangul pirsib see aga
oluliselt omatulu teenimisega seotud tegevuste véljaarendamist, sest ressursid on
suunatud riikliku tellimuse tditmiseks. Autori hinnangul on enamiku uuritud muuseumite
puhul omatulu ambitsioonikus madal — tegutsetakse viga piiratud ressursside tingimustes
ning potentsiaal on suures osas kasutamata. Muuseumi kui maluasutuse funktsioone tdites
ei ole see probleemiks, sest miluasutuse funktsioone riik vdi omavalitsus valdavalt ka
toetab. Muuseumi kui atraktsiooni puhul tuleb autori hinnangul ambitsioonide latt seada
korgemale ning tagada konkurentsivdoimeline asjakohaste kompetentside ning ressursside
olemasolu ja kasutus kogu kiilastaja teekonna 1dikes. Autori hinnangul on muuseumitel
vaja ennast tdpsemalt méluasutuse ja atraktsiooni skaalal positsioneerida ning vastavalt

sellele teha otsused véartuspakkumuse véljaarendamiseks.
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T66 autori hinnangul tuleb kokkuvdtvalt tunnistada, et kiilastajate ootused muuseumitele
muutuvad jérjest ndudlikumaks ning konkurentsis piisimiseks tuleb elamuslikkuse nimel
jérjest enam pingutada. Muuseumid nii turismi-, haridus- kui ka teadusasutustena
seisavad muutusi eeldavate véljakutsete ees, seda iile maailma. Kas ja kuidas need
véljakutsed vastu voetakse ja iiletatakse, soltub sellest, millises kiipsusfaasis on turg
konkreetses riigis ja milline on muuseumite asukohariigi muuseumite rahastamise mudel.
Kui omatulu teenimise eesmidrgid on korged, peavad muuseumid panustama ka
atraktiivse kiilastuskeskkonna ja lisateenuste arendusse, vastasel juhul ei ole nad turul
konkurentsivoimelised vordluses teiste atraktsioonide jm rekreatiivse iseloomuga
teenustega. Riigi toetusel tegutsevad muuseumid saavad endale lubada suuremat
vabadust haridus- ja teadustegevuse suunal ning vodivad loobuda kommertsliku ning
meelelahutusliku sisuga tegevustest, jaddes kiilastuskeskkonna arendamisel piiridesse,
mis haakub otseselt ja ainult muuseumi kui maéluasutuse vidrtusruumi ja

tegevuseesmirkidega.
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LISAD

Lisa 1. Dokumendi analiiiisi tulemuste kaardistus

Nimi Missioon Visioon Viirtused Eesmirgid Tegevused/tee- | Kanalid @ Teenused/pakk @ Sihtrithmad
nused umised
SA Eesti Innustame ja dpetame inimesi Oleme ehedat ja elavat, harivat ja Lugupidamine 1) Muuseum pakub elamuslikku, Koduleht Hooajalised
Vabadhumuuseum (1) | vdirtustama ja vastutustundlikult elamuslikku kogemust pakkuv Koost6o sisukat ja peresdbralikku Facebook | muuseumitunnid
sdilitama maachituspérandit ning ainulaadse keskkonnaga Eesmirgistatus | kiilastuskogemust. Twitter Aastaringsed
hindama traditsioonilist elulaadi. kiilastajasobralik maa- Usaldusvaidrsus | 2) Sihtasutus on valdkonnas hinnatud muuseumitunnid
Aitame kaasa Eesti muuseumide arhitektuurimuuseum. Meie tegevuse teadus- ja kompetentsikeskus. Praktilised
kogude siilitamisele ja kaudu huvituvad inimesed itha enam 3) Muuseumi kogud ja museaalhooned koolitused
digiteerimisele. oma juurtest ning Eesti ainelisest ja on vastutustundlikult hoitud. Konverentsid ja
vaimsest kultuuripédrandist. 4) Eestis on kéttesaadavad tipptasemel seminarid
kultuuripédrandi konserveerimis- ja Naitused
digiteerimisteenused. Tellitud iiritused
5) Sihtasutusel on iihtehoidev, Siinnipdevad
motiveeritud ja arenev kollektiiv. Pulmad
Seminarid
Joulupeod
Muud tiritused
Broneeri koht
(kodulehekiilg)
Tartu Ulikooli ... séilitada, tdiendada ja teha ... on olla silmapaistev loodus-, kunsti- | Avatus 1. TUM on Eesti kiimne kdige - Teaduse Koduleht Muuseumitunnid Pered
Muuseum (2) kittesaadavaks Tartu Ulikooli ja teadusajaloo muuseumikompleks Professionaalsus | kiilastatavama muuseumi hulgas. populariseerimine Facebook Ekskursioonid Opilased
loodus- ja humanitaar-teaduslikke ning riiklikult ja rahvusvaheliselt Eesmirgipéra- 2. TUM-i kogud on professionaalselt ja Instagram | Uritused Turistid
kollektsioone, ajaloo-, kunsti- ja oluline teadusasutus, mis teeb sus sdilitatud ning kéttesaadavad haridusprogrammid Siinnipdevad (arengukava)
kultuuripérandit; teadusuuringuid ja ekspertiise, (arengukava) 3. TUM on vordviirne koostddpartner | - Hullu teadlasega Eksperimendihom-
arendada rahvusvahelisel tasemel tutvustab kultuuriparandit, pakub huvi- nii tilikoolile kui teistele uurimis- ja seotud tegevused mikud
teadustodd oma kogudele vastavates | ja formaalharidust toetavaid Oppeasutustele Eestis ja vélismaal. - Avalikkusele Eriprogrammiga
valdkondades loodus-, ajaloo- ja programme. 4. Haridusprogrammide ning teaduse suunatud tegevused suurtiritused
kunstiteaduses; populariseerimise kvaliteet ja hulk on - Muuseumipood (kodulehekiilg)
vadrtustada teadus-, loodus- ja tousnud. - Teised omatulu
kultuuripérandit, rakendades selle 5. TUM on parim tdSkoht inspireerivas | teenused
hariduslike eesmirkide tiitmiseks; keskkonnas ning loovas meeskonnas (arengukava)
aidata kaasa looduse, keskkonna ja Eesti parimas iilikoolis.
tervise hoidmisele ning saistlikele 6. TUM taristu on korrastatud ning
rakendustele. aktiivses avalikus kasutuses.
(arengukava)
SA Eesti Eesti Kunstimuuseumi missioon on EKM on kogu regiooni iiks - Armastus oma | - EKM on visuaalkultuuri valdkonna Sonastatud Koduleht Sihtrithma ja Uksikkiilastaja
Kunstimuuseum (3) stititada inimestes huvi kunsti ja hinnatumaid visuaalkultuurikeskusi, valdkonna vastu | keskus, Eesti kunstielu eestvedaja ja arengukavas Facebook | muuseumi pohised | Laps ja pere
kultuuri vastu ning olla kus pdimuvad traditsioonid ja - avatus arendaja. eesmérkide kaudu. | YouTube pakkumused Opetaja
visuaalkultuuri valdkonna arendaja, uuenduslikud lahendused. EKM on koostdole - EKM on mitmekiilgne, sisukat ja E-pood kodulehekiiljel Seltskond
mdtestaja ja eestkoneleja. rohkem kui muuseum, EKM on Eestis | - kaasahaaravat kiilastuskogemust
Missiooni elluviimiseks hoiab, iiks olulisemaid kunstivaldkonna professionaalsus | pakkuv muuseum, mis suudab edukalt Ekskursioonid
tdiendab, uurib, vahendab ja eestvedajaid ja arvamusliidreid selle ja konetada kogu iihiskonda. Programmid
vadrtustab EKM Eesti suurimat ja koikides véljendusvormides. usaldusvéérsus | - EKM on rahvusvaheliselt tunnustatud Kaubandus
olulisimat kunstikogu. Jne. kunstiorganisatsioon, hinnatud E-pood
koostoopartner paljude riikide Toitlustus
kunstimuuseumidele. Ekspertteenused
- EKM-i kogud on esinduslikud ja Stindmuskorraldus
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pidevalt tdienevad, hésti hoitud ja
pohjalikult uuritud.



Liidnemaa
Muuseumid (4)

Eesti Meremuuseum

®)

Tallinna
Linnamuuseum (6)

Vabamu (7)

Tartu
Miinguasjamuuseum

@®

Mirksonapilv arengukavas.

Eesti Meremuuseum on Eesti
merekultuuri ja merendusajaloo
koguja, siilitaja, uurija ja tutvustaja.
Meie missioon on kasvatada inimeste
teadmisi, austust ning armastust mere
vastu.

Okupatsioonide ja vabaduse
muuseum Vabamu on koht, mis
koneleb Eesti rahva lugu
okupatsioonidest vabaduseni,
inspireerib inimesi vabadust hoidma
ja selle eest seisma. Harime, kaasame
ning innustame Eesti inimesi ja
kiilalisi motlema 1dhimineviku iile,
tunnetama vabaduse haprust ning
seisma vabaduse ja digluse eest.
(koduleht)

Tartu Ménguasjamuuseum on
armastatud kiilastuspaik kdigile, kes
tahavad nautida, mdtestada ja
meenutada lapsepdlve ning arendada
ennast ja oma lapsi ajaloolises
hubases keskkonnas. Muuseum
inspireerib erinevaid pdlvkondi
ithiselt acga veetma, tundma huvi

Meremuuseum on meeldejiédvate
lugude jutustaja.

Tartu Ménguasjamuuseum on Euroopa
unikaalseim perekeskus: usaldusvédérne
ja omandoline kohtumispaik, kus on
voimalik end tunda turvalise ja
onnelikuna ning mis pakub kiilastajate
ootustele vastavaid tegevusi.

Mattejulgus ja
avatus
Koost6o
Vastutustunne

Konetav
minevik
Liigutavad lood
Uhendav arutelu
Julge arvamus

Kooskasvamine
Lapselik
méinguroom
Inimlikkus
Hoolivus
Sobralikkus
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- EKM on kaasaegne, tGhusalt toimiv ja
iihtse identiteediga organisatsioon, mis
on valdkonnas hinnatud t6dandja.
Sihtasutus Haapsalu ja Ladnemaa
Muuseumid (edaspidi SA HLM)
pohikirjalised eesmérgid on:

1. Ladnemaa ja Haapsalu linna
kultuuri- ja looduspérandi ning Eesti
side ja raudtee ajaloo tutvustamine ja
populariseerimine;

2. Haapsalu linna ja piirkonna
konkurentsivdime tugevdamine.

Eesti merenduse ajalooga seotud
materjali kogumine, séilitamine,
uurimine ning vahendamine
hariduslikel, teaduslikel ja elamuslikel
eesmarkidel, 1ahtudes neljast
strateegilisest eesmargist:

- Muuseum on meeldejdédvate lugude
jutustaja, mis kdnetavad kiilastajaid nii
Eestist kui mujalt;

- Muuseum on mitmekiilgne
hariduskeskus;

- Muuseum on hinnatud
merendusajalookeskus;

- Muuseum on efektiivselt juhitud ja
majandatud uuenduslik organisatsioon.

Maénguasjamuuseum on:

1. laste- ja perekeskus,

2. kompetentsikeskus,

3. kiilastuskeskus,

4. kogemusoppekeskus.

5. Onnelike tdo6tajate keskus.

Ekspositsioonid
Kogud

Haridus- ja
teadustegevused
Kommunikatsiooni-
tegevused
Organisatsiooni
arendamine
(arengukava)

Sonastatud
arengukavas
eesmérkide kaudu

Fikseeritud
pOhimééruses

Sonastatud
arengukavas
tegevuste kaudu.

Koduleht
FB
Instagram
E-pood
TripAdvi-
sor

Koduleht
Facebook
Instagram
YouTube
TripAdvi-
sor

Koduleht
Facebook
Instagram

Koduleht
Facebook
Instagram
Vimeo
TripAdvi-
sor

Koduleht
Facebook

Naitused
Ekspositsioon
Laste méanguviljak
Pood

Kohvik
Siinnipdevad
Joulupeod
Seminarid
Koolivaheaeg
Muuseumito
(koduleht)
Firmapeod ja
vastuvotud

Laste joulupeod
Seminarid
Pidulikud
tahtpaevad

Laste stinnipdevad
(Koduleht)

Niitused
Muuseumitunnid
Tootoad

Elamusprogrammid

]?kskursioonid
Urituste
korraldamine

Ruumide rentimine

Pildistamine ja
filmimine
Piisinditused
Muuseumitund
Hariduslik elamus
Ekskursioon

Naitused
Teater
Mingutuba
Uritused
Programmid
Siinnipdeva- ja
joulupeod

Lasteaiad
Koolid
Grupid
(koduleht)

Huvilised
Lastega pered
Firmad
Giidid
(koduleht)

Kiilastajad

Kiilastajad

Viikelastega
pered
Lastegrupid



Rannarootsi
Muuseum (9)

Palamuse Muuseum

(10)

kultuuripérandi vastu ning looma
positiivseid elamusi.

Rannarootsi Muuseumi missioon on
ainulaadse eestirootsi kultuuriparandi
kogumine, hoidmine, uurimine ja
esitlemine ning selle kaudu elava
ajaloomélu edasikandmine.
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Rannarootsi Muuseumi eesmirgiks on
tegeleda Ladne-Eesti saarestikul ja
mandriosal asunud eestirootslaste
ajaloo ja kultuuripdrandi uurimise,
sdilitamise ja tutvustamisega.

Palamuse muuseumi pohiiilesanne on
19. sajandi kihelkonnakooli ajaloo ja
Oskar Lutsu ,,Kevadega” seotud
kultuurivéartusliku materjali kogumine,
sdilitamine, uurimine ning
vahendamine hariduslikel, teaduslikel
ja elamuslikel eesmarkidel. (Allikas:
pohikiri)

Kogumine ja
séilitamine
Teadus- ja
haridust60,
niitustegevus
Kommunikatsioon,
turundus ja miiiik
Suhtlus ja koost6o
eestirootsluse
edendamisel
Organisatsiooni
arendamine
Tegevused
pohikirjas

Koduleht
Facebook

Koduleht
Facebook

Piisinditused
Opitoad
Tegevustoad
Stindmused

Piisinditus
Programmid
Ruumide rent

Eestirootsi
kultuuri-
huvilised

Haridusasutused
Pered



Lisa 2. Intervjueeritavad isikud, intervjuu toimumise aeg, vorm ja kestus.

Organisatsioon | Intervjueeritav | Positsioon Kuupiev Intervjuu Intervjuu
vorm kestus

SALM Anton Péarn Juhatuse liige 25.02.2020 | Kohtumisega 1:45
intervjuu

EVM Evelin Vark Arendusdirektor 03.03.2020 | Kohtumisega 1:19
intervjuu

EKM Sirje Helme Juhatuse liige 04.03.2020 | Kohtumisega 1:36
intervjuu

MeM Marge Rahu Turundusjuht 05.03.2020 | Kohtumisega 1:50
intervjuu

Vabamu Keiju Telve Tegevdirektor 05.03.2020 | Kohtumisega 1:38
intervjuu

RaM Ulo Kalm Juhatuse liige 09.03.2020 | Kohtumisega | protokoll
intervjuu

MiM Triin Vaaro Direktor 19.03.2020 | Telefoniinter- | 1:40
vjuu

LiM Reti Meema Arendusjuht 19.03.2020 | Skype 1:10
intervjuu

PaM Arne Tegelmann | Direktor 20.03.2020 | Kohtumisega 1:15
intervjuu

TOM Mariann Raisma | Direktor 24.03.2020 | Kohtumisega 1:52
intervjuu

Kultuuri- Marju Reismaa Muuseumindunik 26.03.2020 | Skype 0:58

ministeerium intervjuu

Muinsus- Mirjam Rédbis Muuseumivaldkonna | 23.03.2020 | Skype 1:38

kaitseamet juht intervjuu

EAS-i  turismi- | Jane Jakobson Turismitoetuste 25.03.2020 | Skype 1:31

arenduskeskus ekspert intervjuu
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Lisa 3. Intervjuu kiisimustik — muuseumi esindaja
Hea uuringus osaleja!

Ténan, et olete valmis osalema kiilastuskeskkonna drimudeleid késitlevas uuringus.
Tuginedes drimudeli tahvli (Business Model Canvas) metoodikale, olen néidisena
eeltditnud drimudeli tahvli infoga, mis on kéttesaadav Teie organisatsiooni kohta
avalikes allikates — ... . Soovin intervjuu kdigus leida vastused all olevatele kiisimustele
ning muuta / korrigeerida / tiiendada ettevalmistatud drimudeli tahvlit vastavalt Teilt
saadud sisendile.
1. Milline on ... muuseumi vidrtuspakkumine oma peamistele kliendisegmentidele?
1.1. Millised on ... muuseumi tegevuse eesmérgid?
2. Millised on ... muuseumi peamised kliendisegmendid?
2.1. Milline oli kiilastuste diinaamika aastatel 2010-2018? (Vdimalusel esitada
kiilastuste diinaamika erinevate kliendisegmentide 15ikes)
3. Milliste kanalite kaudu ... muuseum suhtleb oma peamiste kliendisegmentidega?
3.1. Milline on kanalite jaotus 2018. aasta nditel?
3.2. Palun hinnake kdigi mainitud kanalite efektiivsust 5-palli skaalal.
(1 — puudulik; 2 — halb; 3 — rahuldav; 4 — hea; 5 — viga hea)
4. Millised on ... muuseumi kliendisuhted oma peamiste kliendisegmentidega
(segmendid vt kiisimus 2)?
4.1. Palun kirjeldage, kuidas ... muuseum loob, haldab, arendab ja hoiab oma
kliendisuhteid?
4.2. Palun hinnake kliendisuhete iseloomu / kvaliteeti iga kliendisegmendiga
(kiisimuses 2) 5-palli skaalal.
(1 — puudulik; 2 — halb; 3 — rahuldav; 4 — hea; 5 — viga hea)
5. Millised organisatsiooni sisemised ressursid on ... muuseumi toimimise ja
eesmarkide saavutamise eelduseks?
5.1. Palun hinnake iga nimetatud ressursi piisavust 5-palli skaalal.
(1 — puudulik; 2 — halb; 3 — rahuldav; 4 — hea; 5 — viiga hea)
5.2. Palun hinnake iga nimetatud ressursi kvaliteeti 5-palli skaalal.
(1 — puudulik; 2 — halb; 3 — rahuldav; 4 — hea; 5 — viga hea)

6. Millised on ... muuseumi toimimiseks vajalikud pohitegevused?
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Lisa 3 jarg.

7.

10.

11.

6.1. Palun pdhjendage/kirjeldage iga tegevuse seost ... muuseumi eesmérkide ja
véaartuspakkumusega.

Millised on ... muuseumi toimimiseks olulised vélised panustajad /

koostoopartnerid?

7.1. Palun pdhjendage/kirjeldage iga partneri seost ... muuseumi eesmérkide ja
véaartuspakkumusega.

Millised olid ... muuseumi tulude struktuur ja tulemid a) tegevuste ning b)

kliendisegmentide 16ikes 2018. aasta naitel (EUR)?

Millised olid ... muuseumi kulude struktuur ja kulutused a) tegevuste ning b)

kliendisegmentide 16ikes 2018. aasta nditel?

Definitsiooni kohaselt on muuseum iihiskonna ja selle arengu teenistuses alaliselt

tegutsev kultuuri- ja haridusasutus, mis ei taotle majanduslikku kasumit, mis on

tildsusele avatud ning mille iilesanne on koguda, séilitada, uurida ning vahendada

inimese ja tema elukeskkonnaga seotud vaimset ja materiaalset kultuuriparandit

hariduslikel, teaduslikel ja elamuslikel eesmérkidel. Palun hinnake alljargnevate

tegevuste ja eesmarkide olulisust muuseumi védrtuspakkumuse kujundamisel 5-palli

skaalal (1 — ei ole oluline; 2 — pigem ei ole oluline; 3 — neutraalne; 4 — pigem on

oluline; 5 — on viga oluline).

10.1. Kogumistegevus 1 2 3 4 5
10.2. Sailitamistegevus 1 2 3 4 5
10.3. Uurimistegevus 1 2 3 4 5
10.4. Vahendamistegevus 1 2 3 4 5
10.5. Hariduseesmargid 1 2 3 4 5
10.6. Teaduseesmirgid 1 2 3 4 5
10.7. Elamuseesmaérgid 1 2 3 4 5

Palun tooge vilja tdiendavad asjaolud ja kommentaarid, mis on olulised ...
muuseumi drimudeli kirjeldamisel ja analiitisimisel, kuid mis eelnevas kiisimustikus

ei kajastunud.

Ténan Teid koostdo eest!

Birgit Prikk

Strateegilise juhtimise magistrant
Tartu Ulikool
Majandusteaduskond
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Lisa 4. Intervjuu kiisimustik — ametnik

Hea uuringus osaleja!

Ténan, et olete valmis osalema muuseumite kiilastuskeskkonna drimudeleid késitlevas

uuringus. Soovin intervjuu kéigus leida vastused all olevatele kiisimustele.

1.

Milline on ja v3iks olla muuseumi kui kiilastuskeskkonna véirtuspakkumine
oma kiilastajale Muinsuskaitseameti vaates?

Millised on ja vdiks olla muuseumite peamised kliendisegmendid/sihtrithmad
Muinsuskaitseameti vaates?

Millised on ja vdiksid olla muuseumite kliendisuhted Muinsuskaitseameti
vaates?

Millised on muuseumi kui kiilastuskeskkonna peamised ressursid muuseumi
toimimise tagamiseks ja eesmirkide saavutamiseks Muinsuskaitseameti vaates?
Millised on ja voiks olla muuseumi kui kiilastuskeskkonna péhitegevused
Muinsuskaitseameti vaates?

Keda niete muuseumite toimimiseks oluliste viliste panustajate /
koostoopartneritena?

Milline on ja v3iks olla muuseumite tulude struktuur hiipoteetilise vdi vabalt
valitud muuseumi niitel?

Milline on ja v3iks olla muuseumite kulude struktuur hiipoteetilise vdi vabalt
valitud muuseumi niitel?

Definitsiooni kohaselt on muuseum iihiskonna ja selle arengu teenistuses
alaliselt tegutsev kultuuri- ja haridusasutus, mis ei taotle majanduslikku kasumit,
mis on iildsusele avatud ning mille iilesanne on koguda, siilitada, uurida ning
vahendada inimese ja tema elukeskkonnaga seotud vaimset ja materiaalset
kultuuripédrandit hariduslikel, teaduslikel ja elamuslikel eesmérkidel. Palun
hinnake alljargnevate tegevuste ja eesmérkide olulisust muuseumite
véaartuspakkumuse kujundamisel 5 palli skaalal (1 — ei ole oluline; 2 — pigem ei

ole oluline; 3 — neutraalne; 4 — pigem on oluline; 5 — on vdga oluline).

a. Kogumistegevus 1 2 3 4 5
b. Siilitamistegevus 1 2 3 4 5
c. Uurimistegevus 1 2 3 4 5
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d. Vahendamistegevus
e. Hariduseesmargid
f. Teaduseesmargid
g. Elamuseesmargid
Ténan Teid koostoo eest!
Birgit Prikk
Strateegilise juhtimise magistrant
Tartu Ulikool
Majandusteaduskond
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Lisa 5. Arimudeli 16uendi niidis

Partnerid:

Pohitegevused:

Ressursid:

Viirtuspakkumine:

Kliendisuhted:

Kanalid:

Sihtriihmad:

Kulud:

Tulud:

Allikas: Osterwalder et al. 2010: 44.
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Lisa 6. Muuseumite tohustamiskava lihteiilesanne

Mis on tohustamiskava?

Riigieelarve seaduse kohaselt voib Vabariigi Valitsus riigieelarve vahendite
planeerimisel koostada tohustamiskavasid. Seda avalike vahendite tulemuslikuks ja
tohusaks kasutuseks ning riigi toimimise paindlikkuse suurendamiseks.
Tohustamiskavaga tehakse konkreetsed ettepanekud riigieelarve vahendite mojusamaks,
tohusamaks ja sddstlikumaks kasutamiseks.

Taust:

Eestis on 190 muuseumi 249 kiilastuskohaga, mis koik panustavad FEesti mdlu
talletamisse, motestamisse ja vahendamisse. Muuseumid hoiavad ja kujundavad meie
identiteedi, rddgivad meie lugu nii Eesti elanikele kui ka kiilalistele. Muuseumide
missioon on hoida kultuuri ajalist pidevust, olla minevikukogemuse siduja tulevikuga.
Muuseumidel on oluline sotsiaalne ja majanduslik moju. Neil on suur potentsiaal haritud,
tolerantsema ja avatuma iihiskonna loomisel. Muuseumid panustavad inimeste heaolusse
ning on loovuse ja uute ideede allikaks.

Kultuuriministeeriumi haldusalasse kuulub 7 riigimuuseumi ja 13 riigi osalusel asutatud
muuseumide sihtasutust. Teiste ministeeriumide haldusalas on veel 4 riigimuuseumi
(Majandus- Jja Kommunikatsiooniministeerium, Keskkonnaministeerium,
Kaitseministeerium, Siseministeerium) ja 1 riigi osalusel asutatud muuseumide
sihtasutus (Maaeluministeerium). Haridus- ja Teadusministeeriumi haldusalas olev Eesti
Kirjandusmuuseum ei ole muuseum muuseumiseaduse moistes, vaid teadus- ja
arendusasutus, — mis  tdidab  rahvuslike =~ humanitaarteaduste keskarhiivi ning
arhiiviraamatukogu tilesandeid.

Riigiga on lisaks seotud veel 5 muuseumi, mis ei ole ei riigimuuseumid ega riigi
sihtasutused, kuid mis kasutavad riigile kuuluvaid muuseumikogusid ning saavad
riigieelarvest suures mahus tegevustoetust.

Muuseume omavad ka kohalikud omavalitsused (67 kohaliku omavalitsuse muuseumi
2018 seisuga) ning kolmanda sektori organisatsioonid ja iiksikisikud (84).

Viimase kiimnendi jooksul on riigi poolt hallatavate muuseumide vorgustikus tehtud
ulatuslikud organisatsioonilised timberkorraldused. Osa varasematest
riigimuuseumidest toimivad niiiid riigi voi koos kohalike omavalitsustega (KOV)
moodustatud eraoiguslike juriidiliste isikutena (sihtasutused), osa on antud koos
riigipoolse toetusega KOV-ide hallata. Organisatsioonilistele muutustele eelnesid voi on
toimunud samal ajal mdrkimisvddrsed investeeringud muuseumitaristusse, mille puhul
on lisandunud nii hoidla- kui ka nditusepindasid. Paralleelselt muutustega
muuseumivorgustikus on riigi tasandil toimunud erinevad konsolideerimised riigivara
haldamisel (RKAS), riigi raamatupidamise korralduses (RTK), riigi infosiisteemide
arendamisel (RMIT, RIK), mis koik puudutavad ka muuseumide tegevust ja nende
rahastamist.
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Tohustamiskava “Muuseumide rahastamine riigieelarvest” lihteiilesanne:

PROBLEEM

1. Sonastamata on riigi ootused muuseumide véljundnéitajatele ning
majanduslikule ja tihiskondlikule mdjule.

2. Rahastamispohimdtted on ebaselged: miks riik rahastab just neid muuseume,
mida ta rahastab, ja miks just sellise summaga? Ei ole {ihtset metoodikat
konsolideeritud  tugiteenuste ja konsolideerimata tugiteenuste vordlemiseks.

EESMARK

Muuseumide tohustamiskava koostamise eesmérk on:

1. analiilisida:
o muuseumide tegevuse eesmargistamist nende endi poolt (arengukavade
analiiiis),

o muuseumide majandusliku ja iihiskondliku mdju ning tShususe
hindamise voimalusi,
o muuseumide praegust rahastamist ning kulude ja tulude struktuuri.
2. esitada Vabariigi Valitsusele mértsis 2021 konkreetseid ettepanekuid
tulemuspohise ning jatkusuutliku rahastamissiisteemi loomiseks. Voimalikud
leitavad vahendid suunatakse muuseumivaldkonna edendamiseks.

Eesmaérgi saavutamist hinnatakse 14bi jirgmiste alacesmarkide:

1. sOnastatud on riigi eesmérgid ja podhimdtted muuseumide rahastamisel;

2. esitatud on soovitused muuseumide majandusliku ja tihiskondliku mdju ning
tohususe hindamismetoodikate kohta;

3. sdnastatud on omaniku- v3i asutajaootused riigimuuseumidele ja riigi
sihtasutuse muuseumidele;

4. esitatud on praeguse rahastussiisteemi muudatusettepanekud, mis muudavad
stisteemi tulemuspdhisemaks ja jatkusuutlikumaks;

5. esitatud on ettepanekud riigiga seotud muuseumide funktsioonide vdimalikeks
konsolideerimisteks (sh iihishoidlate rajamine) ning vahendite sisemiseks
iimbersuunamiseks.
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SUMMARY

BUSINESS MODEL ANALYSIS BASED ON THE EXAMPLE OF THE
DEVELOPMENT OF THE VISITORS’ ENVIRONMENTS IN ESTONIAN
MUSEUMS

Birgit Prikk

According to the author, a business model as an organisation’s template for creating value
is an essential planning tool for museums. Since museums have diverse funding models
and their objectives and activities are varied, their value proposition should be centred on
both the funder as well as the visitor. As distinctly non-profit organisations, museums
today are largely serving the public and uniquely creating value by collecting, preserving,
researching and presenting historical memory. In the author’s view, museums could
formulate a value proposition aimed at the public and define the main beneficiaries
according to their mission. The museums could pose the question in a way that would
address the impact they would like their activities to have on society. By naming the
characteristics and beneficiaries of desired changes, it is possible to agree on indicators
and thus assess the social impact of the changes. It is even possible for the funder to

consider this impact in the future when allocating funding to the museum.

Even though museums are essentially non-profit organisations, the importance of own
revenue is growing. From this perspective, it is important to create a visitors’ environment
that offers memorable experiences and corresponds to the ambitions of the museum in
order to be competitive in the experiential services market. In the author’s view, the
ability of museums to gain their own revenue varies greatly. The greatest problems are
related to resources in terms of infrastructure and/or staff and competences. The lack of
resources for carrying out sales and marketing functions noted by the author is also the
reason why it would be wise to use a business model as a value creation tool. The

Osterwalder and Pigneur business model canvases used as an analytic tool in this thesis

76



make it possible to map all the main factors and their connections, which are vital for
developing value propositions. Thanks to competent planning, it is possible to identify
problems and shortcomings and correct the objectives and activities of the museum
accordingly. In the author’s view, the logic of a business model canvas allows the
organisation to create value according to its needs and, as in this thesis, it can be employed
in a very general manner. At the same time, it can also be used at a very detailed level to
analyse micro-activities. As a flexible and dynamic system, the business model canvas
can be used for validating any new idea to decide whether it would have a buyer and, on
the museum side, resources and adopters. In the author’s estimation, using a business

model would make the planning process of a museum more flexible and dynamic.

The relevancy of the innovation capabilities of museums analysed in this thesis mainly
manifests itself in the trends of today’s progressive museums. When it comes to the
development of both visitors’ environments and museums in general, it is evident that the
current trends are influenced by the uptake of new technologies and intellectual property
as well as the evolution of social media and lifestyle trends. The visitors’ environments
of museums must increasingly adapt to the expectations and needs of visitors in terms of
interests, lifestyles and practical needs. To make the visit a memorable experience, the
museum has to go beyond putting on an attractive display; all stages of the visitor’s stay
must be planned carefully and curated accordingly. This is the only way to operate

sustainably in an increasingly competitive environment.

The trends in Estonian museums based on the example of museums researched in this
thesis are mostly influenced by the state’s cultural policy and funding models. The only
exception is the private museum Vabamu; the share of public funding in its operating
costs is smaller and therefore it has a different and broader approach to obtaining funding.
In the case of most museums analysed in this thesis, the main share of funding comes
from the state or the local government, and therefore, the entire planning logic of
museums is centred on financing rules set out in legislation and regulations. The author
considers this a significant obstacle to developing activities related to own revenue, as all
resources are directed towards meeting state demand. In the author’s view, own revenue
ambitions are modest in the case of most museums included in the research — they are

operating with very limited resources and their potential is largely left unused. From the
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perspective of museums as memory institutions, it is not an issue, as the state or local
government generally funds the museum’s operation as a memory institution. However,
when it comes to the museum as an attraction, the author sees a need to set the bar higher
and ensure competitiveness with relevant competencies as well as the availability and use
of resources throughout the visitor’s stay. The author sees a need for the museums to
position themselves more clearly on the memory institution and attraction scale, and make

decisions to develop their value proposition accordingly.

To conclude, the author notes that the visitors are becoming increasingly demanding in
their expectations of museums, and more efforts are required to remain competitive. As
institutions of tourism, education and research, museums across the world are facing
challenges that require change. Whether and how these challenges are met depends on
the maturity of the market and the financing model of museums in a specific country. If
the museums have set ambitious own revenue targets, they must also contribute more to
developing an attractive visitors’ environment and additional services, or they will lose
their competitive edge in comparison to other attractions and recreational services. State-
funded museums can afford more freedom in their education and research activities and
put less emphasis on commercial and entertainment activities; when developing their
visitors’ environment, they can remain strictly within the scope of their values and

objectives as memory institutions.
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