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Yhteenveto 

•  Toimeksiantonamme on kuvata ja arvioida taloudelliselta ja rakenteelliselta 
kannalta Helsingin kaupungin taidemuseon (HAM) yhteisömuodollisia 
vaihtoehtoja 

•  Arvioitavia vaihtoehtoja on neljä: 
1)  Toimialamallin kehittäminen 
2)  Liikelaitosmalli 
3)  Säätiömalli 
4)  Osakeyhtiömalli 

•  Arviomme mukaan malleista parhaiten HAM:ille sopisi säätiömalli. Arvio 
perustuu ennen kaikkea seuraaviin argumentteihin: 
–  Toiminnallinen itsenäisyys 
–  Parempi mahdollisuus toiminnan pitkäjänteiseen kehittämiseen 
–  Työntekijöiden ja hallituksen jäsenten rekrytointi, yhteistyökumppaneiden 

houkutteleminen 

•  Tarkastelemme myös säätiömallin ja toimialamallin eroja tarkemmin 

•  ALV-kysymys tulee kuitenkin selvittää ennen sitoutumista säätiömalliin. 
Projektin seuraavassa vaiheessa mahdollisesti perustettavalle säätiölle 
luodaan perustamisasiakirjat, säännöt ja hallintomalli. Samalla tehdään 
verohallinnolle ennakkoratkaisupyynnöt ALV:n, yhteisöveron ja lahjaveron 
suhteen 
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Agenda 

•  Selvityksen tausta ja tavoitteet 

•  Yhteisömuotovaihtoehtojen kuvaus ja arviointi 

•  ALV ja muut verokysymykset 

•  Vertailu ja suositus 

•  Seuraavat toimenpiteet 

Liitteet 

3	



Projektikaavio 
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maaliskuu huhtikuu toukokuu 
11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 

Muiden keskeisten vaikutusten 
kuvaus (verotus yms.) 

9.3.2020 
Projektin aloitus 

Viikko 

Kaupunki 

Haastatteluiden 
toteutus 

Perusteluiden kokoaminen ja 
suosituksen laadinta 

Serlachius 

Tietopyyntö- ja  
taustamateriaalin läpikäynti 

Ulkoisen taustamateriaalin 
kartoitus ja kerääminen 

Amos Rex, 
Turku 

Yhteisömuotovaihtoehtojen 
kuvaus 

Haastattelurungon 
kokoaminen 

Tietopyynnön valmistelu 

Kansallisgalleria 

Työn raportointi 

10.4.2020 
Raportin 
toinen 

luonnos 

1.6.20201 
Selvityksen 

valmistuminen 
ja raportointi 

Taloudellisten vaikutusten 
arviointi 

Raportin koostaminen 

HAM 

3.4.2020 
Raportin 

ensimmäinen 
luonnos 

7.5.2020 
Organisaatioryhmän 

palaute 

Pro forma –mallien 
tuottaminen 

Tampere Korkeasaari 

Tehtävä 

1Alustava päivämäärä 



Tehdyt haastattelut 
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•  Haastateltu: 
–  Kokoelmapäällikkö Elina Leskelä, HAM 
–  Museonjohtaja Maija Tanninen-Lassila, HAM 
–  Konserniohjauksen päällikkö Atte Malmström, Helsinki 
–  Kulttuurijohtaja Mari Männistö, Helsinki 
–  Toimialan hallintojohtaja Kirsti Laine-Hendolin, Helsinki 
–  Kaupunginasiamies Tarja Tarkiainen, Helsinki 
–  Toimialajohtaja Tommi Laitio, Helsinki 
–  Toimitusjohtaja Sanna Hellström, Korkeasaari 
–  Hallintojohtaja Johanna Holkeri-Kauppila, Korkeasaari 
–  Controller Irene Mahlanen, Helsinki 
–  Controller Suvi Lahtinen, Helsinki 
–  Yhteysjohtaja Sanna-Mari Jäntti, Helsinki 
–  Hallintojohtaja Janne Puhakka, Kansallisgalleria 
–  Museonjohtaja Kai Kartio, Amos Rex 
–  Talousjohtaja Juha Roponen, Serlachius-museot 
–  Toimialajohtaja Minna Sartes, Vapaa-aikatoimiala – Turku 
–  Johtaja Lauri Savisaari, Sivistyspalvelut – Tampere 



Selvitettävät aihepiirit 

•  Keskeisiä selvitettäviä ja työstettäviä asioita ovat mm. 

–  Taloudellisten mallinnusten pohjalle tarvittavat 
taustatiedot sekä budjettiluvut ja ennusteet 

–  Taidemuseon johdon näkemykset tulevien vuosien 
kehitystarpeista ja tavoitteista 

–  Rahoituspohja ja sen vaihtoehdot omistajan näkökulmasta 
–  Konserniohjauksen periaatteet eri malleissa 
–  Kriittiset toiminnallisuudet, jotka Taidemuseolle tulee 

mahdollistaa 
–  Verotehokkuus eri näkökulmista tarkasteltuna 

(yhteisömuoto, toiminnan luonne, yms.) 
–  Muut tärkeät huomioitavat seikat 
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Tiimit 

Tausta – HAMin nykytilan kuvaus 

•  Nykyinen organisaatiorakenne koostuu kolmesta pysyvästä yksiköstä sekä 
Biennaalin projektiyksiköstä. Lisäksi kulttuurin ja vapaa-ajan toimiala tuottaa 
tyypilliset tukitoiminnot kuten HR- ja IT-palvelut, mutta myös taidemuseon 
toiminnan kannalta olennaiset markkinointi- ja viestintäpalvelut 

•  Nykyisen organisaation on havaittu soveltuvan heikosti taidemuseolle ominaiseen 
pitkäjänteiseen projektityöhön 
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Taidekokoelma 
(17 hlö) 

Julkinen taide  
(7 hlö) 

Taidenäyttelyt 
(27 hlö) Biennaali (6 hlö) Toimialan 

tukitoiminnot 

Museon johtaja 

Koordinointi ja 
tekninen 
toteutus 

Konservointi ja 
teosturvallisuus 

Yleisöt ja 
yhteisöt 

Myynti ja 
asiakkaan 

kohtaaminen 
Asiakaspalvelu 

Markkinointi ja 
viestintä 

Yksiköt 

IT 

HR 

Talouspalvelut 

Markkinointi ja 
viestintä 

Museon organisaatio 

Tilapalvelut 



Agenda 

•  Selvityksen tausta ja tavoitteet 

•  Yhteisömuotovaihtoehtojen kuvaus ja arviointi 

•  ALV ja muut verokysymykset 

•  Vertailu ja suositus 

•  Seuraavat toimenpiteet 

Liitteet 
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Hallintomallivaihtoehdot 
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1. Toimialamalli 2. Kaupungin liikelaitos HAM 

•  Kulttuuri- ja vapaa-ajan 
toimialan osa 

•  Toimialamallin kehittäminen 
esimerkiksi tukipalvelujen 
kumppanimallin kautta 

 

•  Tarvitaan johtokunta ja 
hallintosääntö 

3. HAM-säätiö sr 4. HAM oy 

•  Tarvitaanko myös säätiön 100 
%:sti omistama osakeyhtiö, 
joka hoitaa elinkeinotoiminnaksi 
katsottavat osat?  

•  Voittoa tavoittelematon status 
•  Yhtiöjärjestykseen esimerkiksi: 

”Yhtiö ei jaa osinkoa, vaan 
mahdollinen voitto on 
käytettävä yhtiön oman 
toiminnan tukemiseen ja 
kehittämiseen” 



Hallintomallivaihtoehdot – Toiminnallinen 
näkökulma HAM:in kannalta 
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•  Uuden yhteisömuodon (esimerkiksi säätiön) toivotaan tuovan 
pitkäaikaista ennustettavuutta HAM:in toimintaan pidempiaikaisen 
taloussuunnitelman muodossa 

•  Itsenäisen organisaation brändi auttaisi rekrytoinnissa. Oman 
hallituksen ja sen ulkopuolisten asiantuntijajäsenten kautta toiminta 
kehittyisi itsenäisemmin 

•  Markkinointiviestintää haluttaisiin vahvistaa ja tuoda lähemmäs 
HAM:ia: 

–  Toimialamuutoksen yhteydessä pois siirtyi 
markkinointiviestinnästä toimialalle 5 henkilötyövuotta 

–  HAM tulisi toimeen tulevaisuudessa hieman vähemmällä. 
Tavoitteena ei ole henkilöstön siirto vaan resurssien saanti, 
esimerkiksi ostopalvelujen roolia harkitaan 

•  HR-, talous-, ja ICT- toiminnoista siirtyi HAM:sta aikanaan 8 
henkilötyövuotta toimialalle: jotkin HR- ja taloustoiminnot palvelisivat 
paremmin toimintaa lähempänä 

•  Muut tukipalvelut (ICT ja kiinteistöt) voisivat pysyä toimialan 
yhteydessä 



Hallintomallivaihtoehdot – Toiminnallinen 
näkökulma kaupungin kannalta 
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•  Mahdollisesti muodostettavan säätiön tavoitteet eivät tulisi 
olennaisesti eroamaan nykyisen taidemuseon tavoitteista 

•  Oleellista on, että uusi malli on selkeä 
•  HAM:in toiminnot ovat tiiviimmin kytköksissä kaupungin tehtäviin 

kuin esimerkiksi Korkeasaarella, erityisesti taidekokoelman ja 
julkisen taiteen osalta 

•  Tukitoimintojen osalta on punnittava yksikön omien toimintojen 
tehokkuutta erillisen pienen yksikön haavoittavuutta vastaan 

•  Tukitoiminnoissa on myös toimialan sisäisiä synergioita: 
voimavarojen yhteen kokoaminen, mainostilan hankinnat, 
tilavaraukset, graafiset tilaukset, osaamisen jakaminen ja 
verkostoituminen 

•  Säätiömallissa museon omarahoitusosuuden tulisi nousta 
•  Kaupungin tahtotila toiminnallisia tavoitteita koskien: 

–  Oman varainkeruun kehittäminen: markkinointiviestinnän panostuksien 
tulisi lisätä tulonmuodostusta (Savoy-teatteri hyvä esimerkki) 

–  Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusnäkökulmien kehittäminen 
•  Esimerkiksi alueellinen eriarvoistuminen 

–  Hiilineutraali Helsinki 2035-tavoitteen edistäminen 



•  HAM:illa ei mahdollisuutta toimia pelkän oman tulopohjan 
varassa (lipputulot 2019 ~15 % kuluista) 

•  Mahdolliset veroerot malleissa: 
–  Alv-velvollisuus ja alv-vähennysoikeus 
–  Yhteisöverokohtelu (yleishyödyllisyys ja 

elinkeinotoiminnan rajaus) 
–  Lahjoitusten kohtelu 
–  Työnantajasivukulut 

•  Elinkeinotoiminnaksi katsottavat toiminnot 
–  Myymälä 
–  Tilavuokraus 
–  Konservointi 
–  Logistiikkapalvelut 
–  Opastukset 
–  Teoslainat 
–  Työpajat 

Hallintomallivaihtoehdot – Taloudellinen 
näkökulma (1) 
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Hallintomallivaihtoehdot – Taloudellinen 
näkökulma (2) 
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•  Valtionosuusjärjestelmä ja uusi organisaatiomuoto: osuudet 
menevät nykyisin kaupungin kassaan ja kaupunki on 
osoittanut osuudet HAM:in määrärahoihin 

•  Vakuutukset: Kaupungin tytäryhteisöt ja –säätiöt eivät voi 
hakeutua kaupungin vakuutusrahastojärjestelmän piiriin 

–  Kaupungin omistama taidekokoelma säilyisi kuitenkin 
vakuutusrahaston piirissä 

–  Valtiontakuu sovellettavissa suuriin näyttelyihin 
–  Säätiö- tai osakeyhtiömuodossa vakuutuskohtelu 

määriteltävä taidekokoelman deponointisopimuksessa 
–  Arvioitava myös mahdollisten yksityisten vakuutusten 

tarve: vastuuvakuutus, tilat, lainateokset, muu 
käyttöomaisuus 

•  Oma käyttö: Uudessa yhteisömuodossa HAM voisi suurempien 
erillishankkeiden kohdalla laskuttaa kaupunkia 
asiantuntijatyöstä 



Kaikille yhteisövaihtoehdoille yhteiset taloudelliset 
oletukset (1) 

Yleiset oletukset 

•  Liikelaitos-, säätiö- ja osakeyhtiömalleissa itsenäiset markkinointi- ja 
viestintätoiminnot (4 htv) 

–  45 t€/htv 
–  Toimintojen vuosittainen käyttöbudjetti 150 t€ 
–  194 t€ vähennys henkilöstökuluihin ja palveluiden ostoihin 

kaupungilta (vyörytettyjen henkilöstökulujen ja muiden menojen 
suhteessa) 

•  Taidekokoelmainvestoinnit vuositasolla 400 t€ (toimiala- ja 
liikelaitosmallit) 

•  Poistojen oletetaan pysyvän ennustetulla 115 t€ tasolla, ja muiden kuin 
taidekokoelmaan kohdistuvien investointien oletetaan vastaavan 
poistotasoa vuodesta 2021 eteenpäin 

•  Eri mallien vertailuissa lähdetty säätiömallissa alv-vähennysoikeudesta: 
vähennysoikeuden taloudellisesta merkityksestä tehty erillinen analyysi 

14	



Kaikille yhteisövaihtoehdoille yhteiset taloudelliset 
oletukset (2) 

Tuloslaskelmaoletukset 

•  Tulo- ja menokehitys perustuu taidemuseon toimintasuunnitelmaan 
vuosille 2019-2022 sekä vuoden 2020 budjetille 
–  Vaihtelu tuotto- ja menotasoissa peräisin Biennaalivuosista, 

ensimmäinen Biennaalivuosi 2021 

•  Tukien ja avustusten oletettu sisältävän kaupungin avustusten lisäksi 
–  Valtionosuudet, jotka ovat 1 022 t€ vuonna 2020, ja joiden 

oletetaan pysyvän tällä tasolla. Yhteisömuodon ei odoteta 
vaikuttavan valtionosuuksiin. Myös yksityiset verrokit, kuten EMMA 
ja Amos Rex, ovat valtionosuuksien piirissä. 

–  Vuoden 2021 Biennaalin säätiörahoituksen 2 724 t€ 

•  Kaupungin avustusten on oletettu pysyvän vuoden 2020 tasolla, joka on 
laskettu kattamaan vuoden 2020 negatiivinen kassavirta 
–  Lisäksi on otettu huomioon Biennaali, jota koskevat oletukset 

esitetty erikseen 

•  Oletuksena yritysyhteistyötuloja ei ole sisällytetty tuloslaskelmiin 

•  Eri yhteisömalleille on oletettu samanlainen verokohtelu, tuloveroja ei 
ole huomioitu 
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Kaikille yhteisövaihtoehdoille yhteiset taloudelliset 
oletukset (3) 

Taseoletukset 

•  Myyntisaamisten ja ostovelkojen oletetaan pysyvän vuoden 
2019 tasolla suhteessa myyntituottoihin sekä palveluiden 
ostoihin 

•  Kaupungin avustusten pysyminen nykytasolla aiheuttaa 
museolle huomattavan negatiivisen kassavirran tulevina 
vuosina, mikäli toimintasuunnitelmasta pidetään kiinni 
–  Taseessa kirjattu negatiivisiksi kassavaroiksi sekä oman 

pääoman vähennyksenä 
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Kaikille yhteisövaihtoehdoille yhteiset taloudelliset 
oletukset (4) 

Toimialahallinnon kustannusvyörytysten oletukset 

•  Toimialan keskitettyjen hallinto- ja tukipalveluiden 
laskennalliset palkkavyörytykset (405 t€, 2019) ja 
laskennalliset muiden menojen vyörytykset (416 t€, 2019) on 
huomioitu eri yhteisömuotovaihtoehdoissa 

•  Markkinointi- ja viestintätoimintojen kehittäminen on 
huomioitu kustannusvyörytyksissä kaksinkertaisten 
kustannusten välttämiseksi 

•  Säätiö- ja osakeyhtiömallissa hallinto- ja tukipalveluiden 
kustannustason on oletettu vastaan kaupungin alaisten mallien 
kustannustasoa 

•  Hallinnon vyörytettyjen kustannusten muutokset on sidottu 
myyntituottojen kehitykseen heijastaen museoaktiviteettien 
määrää 
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Kaikille yhteisövaihtoehdoille yhteiset taloudelliset 
oletukset (5) 

Biennaalia koskevat oletukset 

•  Oletuksena Biennaalin järjestäminen joka toinen vuosi vuodesta 2021 
lähtien 
–  Biennaalivuosien oletukset 

•  Myyntituotot +255 t€ 
•  Palvelujen ostot +838 t€ 
•  Aineet ja tarvikkeet +1 125 t€ 
•  Vuokrat +282 t€ 

–  Biennaalikustannukset välivuosina yhteensä 1 000 t€ 
•  Henkilöstökustannukset 343 t€ (perustuen 6 htv, 45 t€) 
•  Palvelut 421 t€1 

•  Aineet ja tarvikkeet 236 t€1 

•  Säätiörahoitus (~2.7 M€) mukana ensimmäisen Biennaalin 
toteutuksessa 

•  Kaupunki rahoittaa Biennaalia 1 M€ ja 2 M€ väli- ja biennaalivuosina 
–  Museolla ei omarahoitusosuutta välivuosina 
–  Biennaalivuosina (lähtien 2. Biennaalista 2023) omarahoitus 2 M€ 

•  Koostuu säätiötuista, omista tuotoista ja sponsorituloista 
•  Koko omarahoituserä on laskelmissa ajoitettu Biennaalivuodelle 
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1 Palkkojen ja sivukulujen jälkeen välivuosien biennaalikustannusten oletetaan jakautuvan vuoden 2020 suhteessa palveluiden sekä aineiden ja 
tarvikkeiden välille 



tEUR     Toimiala Liikelaitos Säätiö Osakeyhtiö 
Myyntituotot     6 890 6 890 6 890 6 890 
Kaupungin 
avustukset 

    36 066 36 430 34 283 34 283 

Muut avustukset     7 835 7 835 7 835 7 835 
Toimintakulut     52 592 53 123 52 622 52 622 

Henkilöstökulut     21 040 21 706 21 706 21 706 
Pääomitus ja 
palautukset     

  
 

1 217 2 031 2 031 

Kassavirta     -2 342 -550 -61 -61 

Taloudelliset pääkohdat eri yhteisömalli-
vaihtoehdoissa 
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1Henkilöstökulut sisältävät palkat ja sivutyökulut, mutta myös (taiteilija-)palkkiot 

Kumulatiiviset avainluvut, 2020e-2024e 

•  Kaupungin avustukset: Liikelaitosmallissa laskennallinen tarve nousee, koska poistot lasketaan liikelaitoksen 
kuluiksi ja peruspääomalle maksetaan vuotuista korvausta. Säätiössä/osakeyhtiössä laskennallinen tarve 
pienenee, koska taidekokoelmainvestoinnit jäävät kaupungille. 

•  Henkilöstökulut: Muissa kuin toimialamallissa huomioitu markkinointiviestinnän vahvistaminen 4htv/vuosi 
•  Pääomitus ja palautukset: Muut mallit kuin toimialamalli vaativat pääomittamista. Liikelaitosmallissa 

pääomalle maksetaan vuotuista korvausta 
•  Kassavirta: huomioi myös poistot, investoinnit sekä liikelaitosmallin pääoman palautukset 
•  Oletuksena on, että kaupungin avustukset pysyvät toiminnallisesti vuoden 2020 tasolla, huomioiden 

biennaalivaihtelun 
•  Säätiö- ja osakeyhtiömallin välillä ei tässä vaiheessa ole havaittu eroavaisuuksia avainlukujen osalta 

2Lisärahoitustarve on laskettu kattamaan toimintasuunnitelman mukaisten tulojen ja menojen aiheuttama muuten negatiivinen kassavirta 

Taloudellinen puskuri, 2020e-2024e 

-5 000 

0 

7 500 

tEUR 

2020e 2022e 2021e 2023e 

-2 342 

-550 
-61 

2024e 

Toimialamalli 

Säätiö/osakeyhtiö 
Liikelaitos 
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Toimialamallin toiminnalliset haasteet 
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•  HAM haluaisi markkinointiviestinnän ja osan HR- ja controller-
funktioista toiminnallisesti lähemmäksi. Esimerkiksi 
palkkioiden maksun viivästymiset kansainvälisille 
yhteistyökumppaneille ovat maineriski. 

•  Tämä vaatisi tukipalvelujen kumppanimallin voimakasta 
kehittämistä 

•  Päätöksenteon ei aina koeta olevan tarpeeksi lähellä HAM:in 
organisaatiota ja hyödyntävän alan erityisasiantuntemusta 

•  Aikaisemmin taidehankintoja varten oli erilliset määrärahat, 
mutta nyt taidehankinnat ovat osa toimialapakettia 



Toimialamallin taloudelliset haasteet 
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•  Ei pitkäaikaista taloussuunnitelmaa: haittaa pitkäjänteistä 
suunnittelua 

•  Ei ulkopuolisia lahjoituksia 

•  Investointimäärärahat tuntuvat pienenevän: talouden 
päätökset tehty ennen ohjelmaa 

•  Museokortin tuloutuksissa ilmeni kertaluontoinen ongelma, nyt 
ratkaistu 

•  Valtionosuusjärjestelmä: nyt kaupungille (€1.2m 
henkilötyövuosien mukaan + pieni lisä alueellisesta 
vastuumuseotoiminnasta) 



PRO FORMA, tEUR 2019     2020e 2021e 2022e 2023e 2024e 
Myyntituotot 1 485     1 276 1 531 1 276 1 531 1 276 
Tuet ja avustukset 7 212     7 835 11 561 7 835 8 835 7 835 
Kaupungin avustukset1 6 280     6 813 7 813 6 813 7 813 6 813 
Biennaalin säätiörahoitus         2 726       
Muut tuet ja avustukset 932     1 022 1 022 1 022 1 022 1 022 

Biennaalin omarahoitusosuus             2 000   
Muut toimintatuotot 17     17 -158 24 24 24 
TUOTOT 8 713     9 128 12 934 9 135 12 390 9 135 
                  
Palkat ja palkkiot 2 727     2 894 3 740 3 083 3 740 3 083 
Henkilöstösivukulut 700     786 1 020 837 1 020 837 
Palvelujen ostot 1 878     1 982 2 820 2 403 2 730 2 403 
Aineet, tarvikkeet ja tavarat 368     454 1 579 690 1 489 690 
Vuokrakulut 1 771     1 858 2 140 1 858 2 140 1 858 
Osuus toimialan 
yhteiskustannuksista 

820     705 846 705 846 705 

Muut toimintakulut 13     13 36 284 36 284 
TOIMINTAKULUT 8 276     8 691 12 181 9 860 12 001 9 860 
                  
TOIMINTAKATE 437     437 753 -725 389 -725 
                  
Poistot 113     115 115 115 115 115 
TULOS 325     321 638 -840 274 -840 

Toimialamallin taloudellinen mallintaminen: 
Tuloslaskelma 
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•  Myyntituotot (2019) koostuvat 
pääosin pääsylipputuloista             
(1 247 t€) sekä myymälän ja 
palveluiden, kuten opastusten ja 
työpajojen, myynnistä (236 t€) 

–  Myyntituottojen on oletettu 
noudattavan vuoden 2019 
tasoa Biennaalin siirtyminen 
ja sen tuoma vaihtelu 
huomioiden 

•  Tuet ja avustukset (kts. mallien 
keskeiset oletukset) sisältävät 

–  Kaupungin avustukset, jotka 
säilyvät nykytasolla 
huomioiden Biennaalin 

–  Vuonna 2021 Biennaalin 
säätiörahoituksen 2 726 t€ 

–  Muut avustukset, kuten 
valtionosuudet, joiden 
oletetaan pysyvän vuoden 
2020 tasolla 1 022 t€ 

•  Palkat ja palkkiot 
–  Sisältävät taiteilijapalkkiot 
–  Biennaalivuosina +927 t€ ja 

välivuosina +270 t€2 
suhteessa 2019 tasoon 

2Perustuen Biennaalin välivuosina vaatimaan organisaatioon – 6 FTE, 45 t€/vuosi 
palkkakustannukset  

1Pro forma –laskelmissa kaupungin on esitetty tukevan museota niin, että vuosi 2019 on 
kassavirtaneutraali. Tosiasiallisesti kaupunki ei tue museota tappioiden kattamiseksi 
täysimääräisesti vaan museolla on omaan toimintakatteeseensa sidottu mandaatti tehdä tappiota. 



Toimialamallin taloudellinen mallintaminen: 
Tase 
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•  Oletetaan noudattavan 
toimintasuunnitelman mukaista 
kehitystä investointien osalta 

–  Vuonna 2020 506 t€ 
–  Vuonna 2021 100t€ Biennaaliin 

sidottuja investointeja 
–  Tulevina vuosina vuositasolla 

400 t€ taidekokoelmaan 
–  Poistot vuosittain 115 t€ 

•  Lisäksi oletetaan tulevien vuosien 
ylläpitoinvestointien olevan poistojen 
tasolla 

•  Kaupungin omistama taidekokoelma 
taidemuseon taseessa 

–  Taidekokoelmaa ei ole 
arvotettu käypään arvoon 

•  Museon negatiivinen kassavirta on 
kirjattu negatiivisiksi rahavaroiksi 

•  Myyntisaamisten ja ostovelkojen 
oletetaan pysyvän 2019 tasolla 
suhteessa myyntituottoihin sekä 
palveluiden ostoihin 

•  Pitkäaikainen vieras pääoma on 
rajattu oletusten ulkopuolelle 

 

PRO FORMA, tEUR 2019     2020e 2021e 2022e 2023e 2024e 
                  
Pysyvät vastaavat 13 004     13 395 13 895 14 295 14 695 15 095 
                  
Lyhytaikaiset saamiset 284     246 293 246 293 246 
Rahat ja pankkisaamiset 5     5 346 -971 -1 047 -2 337 
Vaihtuvat vastaavat 290     251 639 -726 -754 -2 091 
                  
VASTAAVAA 13 293     13 646 14 533 13 569 13 941 13 003 
                  
Oma pääoma 12 709     13 031 13 669 12 829 13 103 12 263 
                  
Pitkäaikainen vieras pääoma 0     0 0 0 0 0 
Ostovelat 558     589 839 715 812 715 
Muut lyhytaikaiset velat 25     25 25 25 25 25 
Vieras pääoma 584     615 864 740 837 740 
                  
VASTATTAVAA 13 293     13 646 14 533 13 569 13 941 13 003 



PRO FORMA, tEUR 2019     2020e 2021e 2022e 2023e 2024e 
Toimintatuotot 1 501     1 293 1 373 1 300 1 555 1 300 
Tuet ja avustukset 7 212     7 835 11 561 7 835 8 835 7 835 
Kaupungin avustukset 6 280     6 813 7 813 6 813 7 813 6 813 
Biennaalin säätiörahoitus         2 726       
Muut tuet ja avustukset 932     1 022 1 022 1 022 1 022 1 022 

Biennaalin omarahoitusosuus             2 000   
Toimintakulut 8 276     8 691 12 181 9 860 12 001 9 860 
Käyttöpääoman muutos -65     -69 -202 77 -50 50 
Operatiivinen kassavirta 502     506 956 -802 440 -775 
                  
Investoinnit 502     506 615 515 515 515 
KASSAVIRTA 0     0 340 -1 317 -76 -1 290 

Toimialamallin taloudellinen mallintaminen: 
Kassavirtalaskelma 
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•  Kassavirtalaskelma kuvastaa 
oletuksia kaupungin avustuksista, 
joiden on laskettu pysyvän vuoden 
2020 tasolla huomioiden 1 M€ 
vaihtelun avustuksissa 
biennaalivuosina 

–  Jos halutaan, laskelmat ovat 
päivitettävissä vastaamaan 
toisenlaista olettamaa 
avustusten tasosta 

 



Toimialamalli 
Edut ja haitat 
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Edut Haitat 

•  Kytkentä kuntaan on selkeä ja 
suoraviivainen, sekä likviditeetti 
turvattu 

•  Toimiva ja kehittyvä yhteistyö 
kulttuuripalveluiden, toimialan ja 
kaupungin kanssa 

•  ICT-puoli on parantunut 
–  Omaa osaamista ei ole ollut 
–  Kaupungin digiloikka edistää myös 

HAM:in tilannetta 

•  Toimialamalli on parantanut museon 
käytettävissä olevia resursseja 
hankinnassa ja lakipuolella. Lisäksi 
käytettävissä on ollut täyspäiväinen 
turvallisuusjohtaja. 

•  Hidastaa sisäistä kehitystä ja ulkopuolista 
yhteistyötä 

•  Pidempiaikaisen taloussuunnitelman 
puute vaikeuttaa toiminnan pitkäaikaista 
suunnittelua, erityisesti 
markkinointiviestinnän toteutusta 
–  Kaupunkiorganisaatio ei ole 

optimaalinen hankemuotoiseen 
toimintaan 

•  Arkiset tekniset asiat, kuten taloushallinto 
–  Kansainvälinen palkkionmaksu on 

hankalaa, keskitetyissä toiminnoissa 
ei ole erityiskokemusta 

•  HR-tehtävät valuneet esimiehille, kun 
toimialan HR täystyöllistetty 



Toimialamallin mahdolliset kehityskohteet 
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•  Jos päädytään jatkamaan toimialamallissa, se vaatisi ainakin 
tukipalveluiden kumppanimallin voimakasta kehittämistä ja osaamisen 
varmistavia vakansseja myös HAM:in organisaatioon: 

–  Markkinointi- ja viestintätoimintojen resurssointi HAM:in 
organisaation yhteydessä. Lisäksi toimintojen ja myynnin välisen 
yhteyden kehittäminen. Toimialalla myönteisiä kokemuksia 
riskinotosta markkinointiviestinnässä tuottojen kasvattamiseksi. 

–  Osittainen HR- ja taloustoimintojen resurssointi HAM:in 
organisaation yhteydessä 

–  ICT- ja kiinteistötoiminnot voivat jatkaa nykyisen toimintamallin 
mukaisesti 

•  Jos päädytään jatkamaan toimialamallissa, on selvitettävä 
mahdollisuudet siirtomäärärahoihin tai vastaaviin budjettiratkaisuihin 

–  Tampereella kaupungin museoilla ei ole käytössä 
siirtomäärärahoja, mutta Turussa on käynnissä useampivuotinen 
kokeilu nettobudjetoinnista 



•  Selvityksen tausta ja tavoitteet 

•  Yhteisömuotovaihtoehtojen kuvaus ja arviointi 

–  Toimialamalli ja sen kehittäminen 

–  Liikelaitosmalli 

–  Säätiömalli 

–  Osakeyhtiömalli 

•  ALV ja muut verokysymykset 

•  Vertailu ja suositus 

•  Seuraavat toimenpiteet 

Liitteet 

Agenda 
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Liikelaitosmallin toiminnalliset haasteet 
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•  Kunnan liikelaitos on tarkoitettu “liiketaloudellisten 
periaatteiden mukaan hoidettavaa tehtävää varten”. Onko 
HAM sellainen? 

•  Lähtökohtaisesti liikelaitosmalli muistuttaisi toimialamallia 
suuresti: 

–  Kunnallisena liikelaitoksena HAM olisi edelleen osa 
kaupungin organisaatiota, eikä erillinen oikeushenkilö, 
mutta kirjanpitovelvollinen 

–  Keskeisiä eroja toimialamalliin olisivat tarve johtokunnalle 
ja hallintosäännölle 

•  Onko pidempiaikainen taloussuunnitelma mahdollista 
tässäkään vaihtoehdossa? Tärkeä erityisesti biennaalin 
kannalta 

•  Tukifunktioiden sijoittamisen kannalta avoimet kysymykset 
olisivat samat kuin toimialamallissa 



Liikelaitosmallin taloudelliset haasteet 
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•  Liikelaitokselle ei ole odotettavissa tulevia ulkopuolisia 
lahjoituksia 

•  Liikelaitoksen taloudellinen jatkuvuus epävarmaa kapeahkon 
tulopohjan vuoksi 

•  Kilpailuoikeudelliset kysymykset: kun liikelaitos ei voi mennä 
konkurssiin, onko odotettavissa kilpailijoiden reaktioita 
kiellettyyn julkiseen tukeen ja kilpailuneutraliteettiin liittyen? 

•  Kunnan liikelaitoksen verokohtelu vastaisi toimialamallia 



PRO FORMA, EUR 2019     2020e 2021e 2022e 2023e 2024e 
Myyntituotot 1 485     1 276 1 531 1 276 1 531 1 276 
Tuet ja avustukset 7 212     7 908 11 634 7 908 8 908 7 908 

Kaupungin avustukset 6 280     6 886 7 886 6 886 7 886 6 886 
Biennaalin säätiörahoitus 2 726   
Muut tuet ja avustukset 932     1 022 1 022 1 022 1 022 1 022 

Biennaalin omarahoitusosuus             2 000   
Muut toimintatuotot 17     17 -158 24 24 24 
TUOTOT 8 713     9 201 13 007 9 208 12 463 9 208 
                  
Henkilöstökulut 3 426     3 813 4 893 4 053 4 893 4 053 
Palvelujen ostot 1 878     2 034 2 872 2 455 2 782 2 455 
Aineet, tarvikkeet ja tavarat 368     454 1 579 690 1 489 690 
Vuokrakulut 1 771     1 858 2 140 1 858 2 140 1 858 
"Standalone"-hallinto 820     511 652 511 652 511 
Muut toimintakulut 13     13 36 284 36 284 
Poistot 113     115 115 115 115 115 
KULUT 8 389     8 797 12 287 9 966 12 107 9 966 
                  
LIIKEYLIJÄÄMÄ (-ALIJÄÄMÄ) 325     403 720 -758 356 -758 
                  
Korvaus peruspääomasta       162 162 162 162 162 
YLIJÄÄMÄ (-ALIJÄÄMÄ) 325     241 558 -920 194 -920 

Liikelaitosmallin taloudellinen mallintaminen: 
Tuloslaskelma 
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•  Toimialamalliin verrattuna 
liikelaitosmallissa poistot lasketaan 
kuluihin ja toimintakatteen sekä 
tuloksen korvaavat liikeylijäämä ja 
ylijäämä 

•  Markkinointi- ja viestintätoimintoja 
lukuun ottamatta emme ole 
havainneet liikelaitosmallissa 
eroavaisuuksia toimialamalliin 

•  Toisin kuin toimialamallissa, 
liikelaitosmallissa on huomioitu 
markkinointi- ja viestintätoimintojen 
tuottaminen HAM:in yhteydessä (4 
htv) 

–  45k€/htv 
–  Toimintojen vuosittainen 

käyttöbudjetti 150 t€ 
–  194 t€ vähennys 

henkilöstökuluihin ja 
palveluiden ostoihin 
kaupungilta (vyörytettyjen 
henkilöstökulujen ja muiden 
menojen suhteessa) 

•  Laskelmissa liikelaitoksen 
ensimmäinen toimintavuosi 2020 

•  Kaupungin käytäntönä ollut 8% 
vuotuinen korvaus liikelaitoksen 
peruspääomasta 



Liikelaitosmallin taloudellinen mallintaminen: 
Tase 
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•  Toimialamallista poiketen, 
liikelaitosmallissa oma pääoma 
koostu peruspääomasta sekä 
edellisten että kyseisen tilikauden 
yli-/alijäämistä. Lisäksi vieraassa 
pääomassa on erä pitkäaikaiset 
lainat kunnalta, johon suurin osa 
siirrettävästä nettopääomasta 
kirjataan. 

•  Peruspääoman tasoksi oletetaan      
2 029 t€. Määrä vastaa taidemuseon 
kahden kuukauden toimintakuluja 
Biennaalivuoden 2021 tasolla. 

–  Pääomasijoituksen jako 
sisäiseen lainaan ja 
peruspääomaan on 
harkinnanvarainen 

•  Taidekokoelman oletettu 
toimialamallin tavoin jäävän 
liikelaitoksen taseeseen 

•  Museon negatiivinen kassavirta on 
kirjattu negatiivisiksi kassavaroiksi 

PRO FORMA, EUR 2019     2020e 2021e 2022e 2023e 2024e 
                  
Pysyvät vastaavat 13 004     13 395 13 895 14 295 14 695 15 095 
                  
Lyhytaikaiset saamiset 284     246 293 246 293 246 
Rahat ja pankkisaamiset 5     2 034 2 379 982 826 -545 
Vaihtuvat vastaavat 290     2 280 2 672 1 227 1 118 -299 
                  
VASTAAVAA       15 674 16 566 15 522 15 813 14 796 
                  
Peruspääoma       2 029 2 029 2 029 2 029 2 029 
Edellisten tilikausien 
yli-/alijäämä       - 241 799 -121 73 
Tilikauden yli-/alijäämä       241 558 -920 194 -920 
Oma pääoma       2 270 2 828 1 907 2 101 1 181 
                  
Pitkäaikaiset lainat kunnalta 0     12 774 12 859 12 859 12 859 12 859 
Lyhytaikaiset korottomat velat 584     630 880 756 853 756 
Vieras pääoma 584     13 405 13 739 13 615 13 712 13 615 
                  
VASTATTAVAA       15 674 16 566 15 522 15 813 14 796 



PRO FORMA, EUR 2019     2020e 2021e 2022e 2023e 2024e 
Toimintatuotot 1 501     1 293 1 373 1 300 1 555 1 300 
Tuet ja avustukset 7 212     7 908 11 634 7 908 8 908 7 908 
Kaupungin avustukset 6 280     6 886 7 886 6 886 7 886 6 886 
Biennaalin säätiörahoitus         2 726       
Muut tuet ja avustukset 932     1 022 1 022 1 022 1 022 1 022 

Biennaalin omarahoitusosuus             2 000   
Toimintakulut 8 389     8 797 12 287 9 966 12 107 9 966 
Poistot 113     115 115 115 115 115 
Käyttöpääoman muutos -65     -150 -287 77 -50 50 
Operatiivinen kassavirta 502     668 1 122 -720 522 -693 
                  
Investoinnit 502     506 615 515 515 515 
Rahoitus       1 866 -162 -162 -162 -162 
KASSAVIRTA 0     2 029 345 -1 397 -156 -1 370 

Liikelaitosmallin taloudellinen mallintaminen: 
Kassavirtalaskelma 
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•  Kassavirtalaskelma kuvastaa 
oletuksia kaupungin avustuksista, 
joiden on laskettu pysyvän vuoden 
2020 tasolla huomioiden 1 M€ 
vaihtelun avustuksissa 
biennaalivuosien välillä 

•  Korvaus peruspääomasta on kirjattu 
rahoituksen kassavirtaan 

•  Oletuksena kertaluonteinen 
peruspääoman suuruinen 
nettorahoitusrahavirta liikelaitoksen 
pääomittamiseksi. 



Liikelaitosmalli 
Edut ja haitat 
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Edut Haitat 

•  Askel toimialamallista kohti 
toimintavapautta 

•  HAM:lla neutraali näkemys 
liikelaitosmallista 

•  Likviditeetti turvattu 

•  HAM ei käytännössä pysty 
taloudellisesti kannattelemaan 
itseään omalla tulopohjallaan 

•  Mahdolliset kilpailuoikeudelliset 
kysymykset 

•  Vähän eroa nykyiseen, onko 
hyödyllinen muutos? 



•  Selvityksen tausta ja tavoitteet 

•  Yhteisömuotovaihtoehtojen kuvaus ja arviointi 

–  Toimialamalli ja sen kehittäminen 

–  Liikelaitosmalli 

–  Säätiömalli 

–  Osakeyhtiömalli 

•  ALV ja muut verokysymykset 

•  Vertailu ja suositus 

•  Seuraavat toimenpiteet 

Liitteet 

Agenda 
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Säätiömallin toiminnalliset haasteet 

36	

•  On harkittava huolellisesti miten säätiön säännöt ja 
hallintomalli ratkaistaan: säätiön perustaminen on 
lopullinen toimenpide 

•  Hallituksen kokoonpano: 
–  Kaupunki lähtee siitä että hallituksen jäsenten 

nimittäminen säilyy kaupungin päätösvallassa 
–  Edustettuina voisivat olla esimerkiksi kaupungin 

edustajat, ulkopuoliset asiantuntijat ja poliittisesti 
valitut luottamushenkilöt 

•  Olisiko säätiölle mahdollista rakentaa pysyvää 
varainkeruuorganisaatiota? Kansallisgallerian kokemukset 
viittaavat siihen, että tämä olisi erittäin haastavaa 



Säätiömallin taloudelliset haasteet 
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•  Säätiölle tarvitaan riittävä alkupääoma, sillä Korkeasaaren 
kokemusten perusteella lisäavustustarvetta voi myöhemmin 
olla vaikea perustella vuosittaisten avustusten rinnalla. 
Paljonko se olisi? Pidettäisiinkö se kokonaan pankkitilillä? 

•  Kaupungin lähtökohtana säätiömallissa on 
omarahoitusosuuden kasvattaminen 

•  Itsenäisellä oikeushenkilöllä olisi epävarmoja verokysymyksiä. 
Alv-verovelvolliseksi pääseminen on epäonnistunut esimerkiksi 
Kansallisgallerialta (KHO 2019:546 hylkäsi Kansallisgallerian 
hakemuksen) sekä Amos Rexiltä aiemmassa 
organisaatiomuodossaan. 

•  Säätiön tulisi laskuttaa kaupunkia palveluista, kuten julkinen 
taide, ilmaisopastukset, taidekokoelman ylläpito, kuvapalvelut 
(valokuva-arkisto), teoslainaus. Rahallisesti tärkein lienee 
kaupungin taidekokoelman ylläpidosta perittävä maksu. 

 



•  Selvityksen tausta ja tavoitteet 

•  Yhteisömuotovaihtoehtojen kuvaus ja arviointi 

–  Toimialamalli ja sen kehittäminen 

–  Liikelaitosmalli 

–  Säätiömalli 

•  A) Alv-vähennyksillä 

•  B) Ilman alv-vähennyksiä 

–  Osakeyhtiömalli 

•  ALV ja muut verokysymykset 

•  Vertailu ja suositus 

•  Seuraavat toimenpiteet 

Liitteet 

Agenda 
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PRO FORMA, EUR 2019     2020e 2021e 2022e 2023e 2024e 
Myyntituotot 1 485     1 276 1 531 1 276 1 531 1 276 
Tuet ja avustukset 7 212     7 479 11 205 7 479 8 479 7 479 

Kaupungin avustukset 6 280     6 457 7 457 6 457 7 457 6 457 
Biennaalin säätiörahoitus         2 726       
Muut tuet ja avustukset 932     1 022 1 022 1 022 1 022 1 022 

Biennaalin omarahoitusosuus             2 000   
Muut toimintatuotot 17     17 -158 24 24 24 
TUOTOT 8 713     8 771 12 578 8 779 12 034 8 779 
                  
Henkilöstökulut 3 426     3 813 4 893 4 053 4 893 4 053 
Palvelujen ostot 1 878     2 034 2 872 2 455 2 782 2 455 
Aineet, tarvikkeet ja tavarat 368     454 1 579 690 1 489 690 
Vuokrakulut 1 771     1 858 2 140 1 858 2 140 1 858 
"Standalone"-hallinto 820     511 652 511 652 511 
Muut toimintakulut 13     28 51 299 51 299 
TOIMINTAKULUT1 8 276     8 697 12 187 9 866 12 007 9 866 
                  
TOIMINTAKATE 437     74 391 -1 087 27 -1 087 
                  
VUOSIKATE 437     74 391 -1 087 27 -1 087 
                  
Poistot 113     115 115 115 115 115 
TULOS ENNEN VEROJA -     -41 276 -1 202 -88 -1 202 
                  
TILIKAUDEN TULOS -     -41 276 -1 202 -88 -1 202 

Säätiömallin taloudellinen mallintaminen alv-
vähennysten kanssa – Tuloslaskelma 
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•  Säätiömallissa raportoitava vuosikate 
eroaa toimialamallista 

•  Säätiömallissa kaupungin avustukset 
hieman matalammalla tasolla kuin 
toimialamallissa ja liikelaitoksena 

–  Taidekokoelmainvestointien on 
oletettu jäävän säätiön 
ulkopuolelle 

•  Laskelmissa säätiön ensimmäinen 
toimintavuosi 2020 

•  Toisin kuin toimialamallissa, 
säätiömallissa on huomioitu 
markkinointi- ja viestintätoimintojen 
tuottaminen HAM:in yhteydessä (4 
htv) 

–  45k€/htv 
–  Toimintojen vuosittainen 

käyttöbudjetti 150 t€ 
–  194 t€ vähennys 

henkilöstökuluihin ja 
palveluiden ostoihin 
kaupungilta (vyörytettyjen 
henkilöstökulujen ja muiden 
menojen suhteessa) 

•  Muiden kuin kaupungin 
taidekokoelmien 
vakuutuskustannukset 15 t€ 

•  Poistojen oletetaan pysyvän 
toimintasuunnitelman mukaisella 
tasolla 

1Toimintakulut on laskettu olettaen, että säätiö saisi vähentää maksamansa arvonlisäveron 
täysimääräisesti 



Säätiömallin taloudellinen mallintaminen alv-
vähennysten kanssa – Tase 
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•  Muista malleista poiketen 
säätiömallissa omaan pääomaan 
kuuluu peruspääoma 

•  Perupääoman tasoksi oletetaan 2 031 
t€. Määrä vastaa taidemuseon kahden 
kuukauden toimintakuluja 
Biennaalivuoden 2021 tasolla. 

–  Loput omasta pääomasta 
esitetään Rahastot –kohdassa. 
Selvitys ei ota tarkemmin 
kantaa Oman pääoman eriin ja 
sisältöön. 

•  Taidemuseon taseessa ollut kaupungin 
taidekokoelma ei siirry säätiön 
taseeseen. 

–  Tase pienenee merkittävästi 
verrattuna toimialamalliin 

–  Pysyviin vastaaviin jää 
taideteoskokoelmaan 
liittymättömät erät kuten 
varasto, koneet ja laitteet 

•  Vuosittaisten investointien oletetaan 
vastaavan suunniteltuja poistoja (115 
t€) vuodesta 2021 eteenpäin. 

•  Museon negatiivinen kassavirta on 
kirjattu taseessa negatiivisiksi 
rahavaroiksi, kun peruspääomaa 
vastaavat varat ovat kuluneet 

PRO FORMA, EUR 2019     2020e 2021e 2022e 2023e 2024e 
                  
Pysyvät vastaavat 316     360 360 360 360 360 
                  
Lyhytaikaiset saamiset 284     246 293 246 293 246 
Rahat ja pankkisaamiset 5     5 483 0 0 -56 
Muut likvidit varat 
(peruspääoma) 

      2 031 2 031 1 235 1 197 0 

Vaihtuvat vastaavat 290     2 282 2 807 1 481 1 490 190 
                  
VASTAAVAA       2 643 3 168 1 841 1 850 551 
                  
Peruspääoma       2 031 2 031 2 031 2 031 2 031 
Rahastot       22 22 22 22 22 
Edellisten tilikausien tulos       - -41 235 -968 -1 056 
Tilikauden tulos       -41 276 -1 202 -88 -1 202 
Oma pääoma       2 012 2 288 1 086 997 -205 
                  
Pitkäaikainen vieras pääoma                 
Ostovelat 558     605 854 730 827 730 
Muut lyhytaikaiset velat 25     25 25 25 25 25 
Vieras pääoma 584     630 880 756 853 756 
                  
VASTATTAVAA       2 643 3 168 1 841 1 850 551 



PRO FORMA, EUR 2019     2020e 2021e 2022e 2023e 2024e 
Toimintatuotot 1 501     1 293 1 373 1 300 1 555 1 300 
Tuet ja avustukset 7 212     7 479 11 205 7 479 8 479 7 479 

Kaupungin avustukset 6 280     6 457 7 457 6 457 7 457 6 457 
Biennaalin säätiörahoitus         2 726       
Muut tuet ja avustukset 932     1 022 1 022 1 022 1 022 1 022 

Biennaalin omarahoitusosuus             2 000   
Toimintakulut 8 276     8 697 12 187 9 866 12 007 9 866 
Käyttöpääoman muutos -65     -85 -202 77 -50 50 
Operatiivinen kassavirta 502     159 593 -1 164 77 -1 137 
                  
Alkupääomitus       2 031         
Investoinnit 502     159 115 115 115 115 
Kassavirta 0     2 031 478 -1 279 -38 -1 253 

Säätiömallin taloudellinen mallintaminen alv-
vähennysten kanssa – Kassavirtalaskelma 
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•  Kassavirtalaskelma kuvastaa 
oletuksia kaupungin avustuksista, 
joiden on laskettu pysyvän vuoden 
2020 tasolla huomioiden 1 M€ 
vaihtelun avustuksissa 
biennaalivuosien välillä 

•  Oletuksena kertaluonteinen 
peruspääoman suuruinen 
rahoituskassavirta säätiön 
alkupääomittamiseksi 

 



•  Selvityksen tausta ja tavoitteet 

•  Yhteisömuotovaihtoehtojen kuvaus ja arviointi 

–  Toimialamalli ja sen kehittäminen 

–  Liikelaitosmalli 

–  Säätiömalli 

•  A) Alv-vähennyksillä 

•  B) Ilman alv-vähennyksiä 

–  Osakeyhtiömalli 

•  ALV ja muut verokysymykset 

•  Vertailu ja suositus 

•  Seuraavat toimenpiteet 

Liitteet 

Agenda 
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PRO FORMA, EUR 2019     2020e 2021e 2022e 2023e 2024e 
Myyntituotot 1 485     1 276 1 531 1 276 1 531 1 276 
Tuet ja avustukset 7 212     7 990 11 716 7 990 8 990 7 990 

Kaupungin avustukset 6 280     6 968 7 968 6 968 7 968 6 968 
Biennaalin säätiörahoitus         2 726       
Muut tuet ja avustukset 932     1 022 1 022 1 022 1 022 1 022 

Biennaalin omarahoitusosuus             2 000   
Muut toimintatuotot 17     17 -158 24 24 24 
TUOTOT 8 713     9 283 13 089 9 290 12 545 9 290 
                  
Henkilöstökulut 3 426     3 813 4 893 4 053 4 893 4 053 
Palvelujen ostot 2 244     2 430 3 432 2 934 3 324 2 934 
Aineet, tarvikkeet ja tavarat 461     569 1 977 864 1 865 864 
Vuokrakulut 1 771     1 858 2 140 1 858 2 140 1 858 
"Standalone"-hallinto 820     511 652 511 652 511 
Muut toimintakulut 13     28 51 299 51 299 
TOIMINTAKULUT 8 735     9 209 13 145 10 519 12 925 10 519 
                  
TOIMINTAKATE -22     74 -56 -1 229 -380 -1 229 
                  
VUOSIKATE -22     74 -56 -1 229 -380 -1 229 
                  
Poistot 113     115 115 115 115 115 
TULOS ENNEN VEROJA -     -41 -172 -1 344 -495 -1 344 
                  
TILIKAUDEN TULOS -     -41 -172 -1 344 -495 -1 344 

Säätiömallin taloudellinen mallintaminen ilman 
alv-vähennyksiä – Tuloslaskelma 
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•  Ilman alv-velvollisuutta ja 
arvonlisäverojen vähennysoikeutta, 
säätiömuotoisen HAM:in 
toimintakulut vuonna 2019 olisivat 
olleet 459 t€ suuremmat 

–  Palvelujen ostot 366 t€ 
–  Aineet, tarvikkeet ja tavarat 93 

t€ 
•  Kustannusten on oletettu muina 

vuosina jakautuvan vuoden 2019 
arvonlisäverojen ja ostojen suhteessa 

•  Noussut kustannustaso heijastuu myös 
kaupungin avustuksiin, joiden on 
oletettu kattavan muuten negatiivinen 
kassavirta vuoden 2020 tasolla 



Säätiömallin taloudellinen mallintaminen ilman 
alv-vähennyksiä – Tase 
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•  Ilman arvonlisäverojen 
vähennysoikeutta säätiön tase vaatii 
huomattavasti voimakkaampaa 
vahvistamista 

–  Vuonna 2024 säätiön oma 
pääoma on -1 342 t€ verrattuna 
-205 t€:on, mikäli 
arvonlisäverot olisivat 
vähennyskelpoisia ja ne 
päästäisiin vähentämään 
täysimääräisesti 

PRO FORMA, EUR 2019     2020e 2021e 2022e 2023e 2024e 
                  
Pysyvät vastaavat 316     360 360 360 360 360 
                  
Lyhytaikaiset saamiset 284     246 293 246 293 246 
Rahat ja pankkisaamiset 5     5 36 0 0 -1 193 
Muut likvidit varat 
(peruspääoma) 

      2 031 2 031 646 201 0 

Vaihtuvat vastaavat 290     2 282 2 360 892 494 -947 
                  
VASTAAVAA       2 643 2 720 1 252 854 -587 
                  
Peruspääoma       2 031 2 031 2 031 2 031 2 031 
Rahastot       22 22 22 22 22 
Edellisten tilikausien tulos       - -41 -213 -1 557 -2 052 
Tilikauden tulos       -41 -172 -1 344 -495 -1 344 
Oma pääoma       2 012 1 841 497 2 -1 342 
                  
Pitkäaikainen vieras pääoma                 
Ostovelat 558     605 854 730 827 730 
Muut lyhytaikaiset velat 25     25 25 25 25 25 
Vieras pääoma 584     630 880 756 853 756 
                  
VASTATTAVAA       2 643 2 720 1 252 854 -587 



PRO FORMA, EUR 2019     2020e 2021e 2022e 2023e 2024e 
Toimintatuotot 1 501     1 293 1 373 1 300 1 555 1 300 
Tuet ja avustukset 7 212     7 990 11 716 7 990 8 990 7 990 

Kaupungin avustukset 6 280     6 968 7 968 6 968 7 968 6 968 
Biennaalin säätiörahoitus         2 726       
Muut tuet ja avustukset 932     1 022 1 022 1 022 1 022 1 022 

Biennaalin omarahoitusosuus             2 000   
Toimintakulut 8 735     9 209 13 145 10 519 12 925 10 519 
Käyttöpääoman muutos -65     -85 -202 77 -50 50 
Operatiivinen kassavirta 43     159 146 -1 306 -330 -1 279 
                  
Alkupääomitus       2 031         
Investoinnit 502     159 115 115 115 115 
Kassavirta -459     2 031 31 -1 421 -445 -1 394 

Säätiömallin taloudellinen mallintaminen ilman 
alv-vähennyksiä – Kassavirtalaskelma 
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•  Säätiön kaupungilta vaatima 
avustustaso nousee myös 
korkeammalle tasolle, mikäli alv-
velvollisuutta ei saavuteta 

•  Kaupungin vuosittainen 
avustustaso 6 968 t€/ 7 968 t€ 
verrattuna 6 457 t€/ 7 457 t€, 
jolloin on oletettu 
arvonlisäverojen 
vähennyskelpoisuus ja kyky 
niiden täysimääräiseen 
hyödyntämiseen 

 



Säätiömalli 
Edut ja haitat 
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Edut Haitat 

•  Monia esikuvia museoista sekä 
kotimaassa että kansainvälisesti: 
luonteva vaihtoehto yleishyödylliselle 
instituutiolle 

•  Mahdollistaa toiminnallisen joustavuuden 
pidempiaikaisen taloussuunnitelman ja 
parantuneen riskinottokyvyn muodossa 

•  Mahdollistaa kansainvälistyyppisen 
varainkeruukampanjoinnin: 
yleisöystävällinen julkisivu 

•  Helpottaa oman brändin luomista ja 
julkis-yksityis –yhteistyötä 

–  Mallina EMMA-Saastamoisen säätiö 
•  Helpottaa työntekijöiden ja hallituksen 

jäsenten rekrytointeja 
•  Mahdollistaa joustavuuden  

ostopalveluiden hankkimisessa 

•  Sääntöjä ja tarkoitusta ei pääsääntöisesti 
ole mahdollista muuttaa jälkikäteen: 
ratkaisuista vähiten joustava 
tulevaisuudessa 

•  Esimerkiksi Korkeasaareen verrattuna 
osat HAM:n toimintaa ovat lähempänä 
kaupungin perustoimintoja: 
taidekokoelma, julkinen taide 

•  Kaupungin tukien muoto ratkaistava: 
riittävä peruspääoma oltava 

•  Vakuutusturva järjestettävä uudelleen 
muiden kuin kaupungin kokoelmien 
osalta 

•  Virkasuhteiden muuttuessa työsuhteiksi 
TES-järjestelyt sovittava uudestaan 

•  Itsenäisen toimijan likviditeetti on 
turvattava 



•  Selvityksen tausta ja tavoitteet 

•  Yhteisömuotovaihtoehtojen kuvaus ja arviointi 

–  Toimialamalli ja sen kehittäminen 

–  Liikelaitosmalli 

–  Säätiömalli 

–  Osakeyhtiömalli 

•  ALV ja muut verokysymykset 

•  Vertailu ja suositus 

•  Seuraavat toimenpiteet 

Liitteet 

Agenda 
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Osakeyhtiömallin toiminnalliset haasteet 
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•  Osakeyhtiö voidaan perustaa voittoa tavoittelemattomaksi, 
mutta assosiaatio voittoa tavoittelevaan liiketoimintaan on 
yleinen 

•  Osakeyhtiössä toiminnan päätavoitteet olisivat kaupungin 
muutettavissa, toisin kuin säätiössä, jossa säätiön säännöt 
lyövät lukkoon säätiön tarkoituksen 

•  Hallituksen kokoonpano olisi kaupungin nimettävissä, mutta 
toisin kuin säätiössä, kaupunki olisi vapaa muuttamaan 
nimityssääntöjä 

•  Olisiko osakeyhtiömuotoinen HAM vähemmän houkutteleva 
hallituksen jäsenten (koettu vastuuriski) tai henkilökunnan 
rekrytointien (koettu suorempi ohjaus) kannalta? 



Osakeyhtiömallin taloudelliset haasteet 
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•  Osakeyhtiölle tarvitaan alkuun riittävä oma pääoma. Paljonko se 
olisi? Pidettäisiinkö se kokonaan pankkitilillä? 

•  Itsenäisellä oikeushenkilöllä olisi epävarmoja verokysymyksiä: 
–  Oikeuspalvelujen näkemyksen mukaan ei nähdä ongelmana 

yleishyödyllisyysstatuksen saamista, mutta alv-velvollisuuden 
saaminen haastavampi 

•  Kaupungin tuen muoto: avustukset, osakepääoma, palveluostot? 

•  Osakeyhtiön tulisi laskuttaa kaupunkia palveluista, kuten julkinen 
taide, ilmaisopastukset, taidekokoelman ylläpito, kuvapalvelut 
(valokuva-arkisto), teoslainaus. Rahallisesti tärkein lienee 
kaupungin taidekokoelman ylläpidosta perittävä maksu. 



PRO FORMA, EUR 2019     2020e 2021e 2022e 2023e 2024e 
Myyntituotot 1 485     1 276 1 531 1 276 1 531 1 276 
Tuet ja avustukset 7 212     7 479 11 205 7 479 8 479 7 479 

Kaupungin avustukset 6 280     6 457 7 457 6 457 7 457 6 457 
Biennaalin säätiörahoitus         2 726       
Muut tuet ja avustukset 932     1 022 1 022 1 022 1 022 1 022 

Biennaalin omarahoitusosuus             2 000   
Muut toimintatuotot 17     17 -158 24 24 24 
TUOTOT 8 713     8 771 12 578 8 779 12 034 8 779 
                  
Henkilöstökulut 3 426     3 813 4 893 4 053 4 893 4 053 
Palvelujen ostot 1 878     2 034 2 872 2 455 2 782 2 455 
Aineet, tarvikkeet ja tavarat 368     454 1 579 690 1 489 690 
Vuokrakulut 1 771     1 858 2 140 1 858 2 140 1 858 
"Standalone"-hallinto 820     511 652 511 652 511 
Muut toimintakulut 13     28 51 299 51 299 
KULUT1 8 276     8 697 12 187 9 866 12 007 9 866 
                  
KÄYTTÖKATE 437     74 391 -1 087 27 -1 087 
                  
Poistot 113     115 115 115 115 115 
LIIKETULOS -     -41 276 -1 202 -88 -1 202 
                  
VOITTO/TAPPIO -     -41 276 -1 202 -88 -1 202 

Osakeyhtiömallin taloudellinen mallintaminen: 
Tuloslaskelma 
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•  Toisin kuin toimialamallissa, 
osakeyhtiömallissa on huomioitu 
markkinointi- ja viestintätoimintojen 
tuottaminen HAM:in yhteydessä (4 
htv) 

–  45k€/htv 
–  Toimintojen vuosittainen 

käyttöbudjetti 150 t€ 
–  194 t€ vähennys 

henkilöstökuluihin ja 
palveluiden ostoihin 
kaupungilta (vyörytettyjen 
henkilöstökulujen ja muiden 
menojen suhteessa) 

•  Osakeyhtiönä kaupungin avustustaso 
hieman matalammalla tasolla kuin 
toimialamallissa ja liikelaitoksena 

–  Taidekokoelmainvestoinnit 
jäävät osakeyhtiön 
ulkopuolelle 

•  Poistojen oletetaan pysyvän 
toimintasuunnitelman mukaisella 
tasolla 

•  Muiden kuin kaupungin 
taidekokoelmien 
vakuutuskustannukset 15 t€ 

•  Tällä hetkellä emme ole havainneet 
eroja säätiön ja osakeyhtiön 
tuloslaskemien välillä 

1Toimintakulut on laskettu olettaen, että osakeyhtiö saisi vähentää maksamansa arvonlisäveron 



Osakeyhtiömallin taloudellinen mallintaminen: 
Tase 
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•  Erona toimialamalliin osakeyhtiössä 
omassa pääomassa osakepääoma sekä 
rahastot. 

•  Osakepääoman tasoksi oletetaan        
100 t€ ja rahastojen 1 953 t€. 
Pääomitukset yhdessä vastaavat 
taidemuseon kahden kuukauden 
toimintakuluja Biennaalivuoden 2021 
tasolla. 

–  Osakeyhtiön kohdalla 
osakepääoma asetettu 
mielivaltaiselle tasolle 

–  Pienempi osakepääoma eroaa 
selvästi liikelaitoksen ja säätiön 
vastaavasta peruspääomasta 

•  Taidemuseon taseessa ollut kaupungin 
taidekokoelma ei siirry osakeyhtiön 
taseeseen. 

–  Tase pienenee merkittävästi 
–  Pysyviin vastaaviin jää 

taideteoskokoelmaan 
liittymättömät erät kuten 
varasto, koneet ja laitteet 

•  Vuosittaisten investointien oletetaan 
vastaavan suunniteltuja poistoja (115 
t€) vuodesta 2021 eteenpäin. 

•  Museon negatiivinen kassavirta on 
taseessa kirjattu negatiivisiksi 
rahavaroiksi 

PRO FORMA, EUR 2019     2020e 2021e 2022e 2023e 2024e 
                  
Pysyvät vastaavat 316     360 360 360 360 360 
                  
Lyhytaikaiset saamiset 284     246 293 246 293 246 
Rahat ja pankkisaamiset 5     2 036 2 514 1 235 1 197 -56 
Vaihtuvat vastaavat 290     2 282 2 807 1 481 1 490 190 
                  
VASTAAVAA       2 643 3 168 1 841 1 850 551 
                  
Osakepääoma       100 100 100 100 100 
Rahastot       1 953 1 953 1 953 1 953 1 953 
Edellisten tilikausien voitto       - -41 235 -967 -1 056 
Tilikauden tulos       -41 276 -1 202 -88 -1 202 
Oma pääoma       2 012 2 288 1 086 997 -205 
                  

Pitkäaikainen vieras pääoma                 
Ostovelat 558     605 854 730 827 730 
Muut lyhytaikaiset velat 25     25 25 25 25 25 
Vieras pääoma 584     630 880 756 853 756 
                  
VASTATTAVAA       2 643 3 168 1 841 1 850 551 



PRO FORMA, EUR 2019     2020e 2021e 2022e 2023e 2024e 
Toimintatuotot 1 501     1 293 1 373 1 300 1 555 1 300 
Tuet ja avustukset 7 212     7 479 11 205 7 479 8 479 7 479 

Kaupungin avustukset 6 280     6 457 7 457 6 457 7 457 6 457 
Biennaalin säätiörahoitus 2 726 
Muut tuet ja avustukset 932     1 022 1 022 1 022 1 022 1 022 

Biennaalin omarahoitusosuus             2 000   
Toimintakulut 8 276     8 697 12 187 9 866 12 007 9 866 
Käyttöpääoman muutos -65     -85 -202 77 -50 50 
Operatiivinen kassavirta 502     159 593 -1 164 77 -1 137 
                  
Investoinnit 502     159 115 115 115 115 
Rahoitus       2 031   
Rahavarojen muutos 0     2 031 478 -1 279 -38 -1 253 

Osakeyhtiömallin taloudellinen mallintaminen: 
Kassavirtalaskelma 
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•  Kassavirtalaskelma kuvastaa 
oletuksia kaupungin avustuksista, 
joiden on laskettu pysyvän vuoden 
2020 tasolla huomioiden 1 M€ 
vaihtelun avustuksissa 
biennaalivuosien välillä 

•  Oletuksena kertaluonteinen kahden 
kuukauden toimintakuluja vastaava 
rahoituskassavirta osakeyhtiön 
alkupääomittamiseksi 



Osakeyhtiömalli  
Edut ja haitat 
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Edut Haitat 

•  Mahdollista purkaa osakeyhtiö tai 
muuttaa organisaatiota tarpeen 
mukaan, joustava 
organisaatiomuoto 

•  Tarvittava peruspääoma olisi 
pienempi kuin säätiössä 

•  Mahdollistaa joustavuuden 
rekrytoinneissa ja ostopalveluiden 
hankkimisessa 

•  HAM:illa potentiaalisia 
tulonlähteitä, joiden liiketoimintaa 
voitaisiin luontevasti kehittää 
osakeyhtiönä 

–  Taidelogistiset 
asiantuntijapalvelut 

–  Konservointi 

•  Oy:n assosiaatio liiketoimintaan: 
Imago-ongelma? 

•  Yleishyödyllisen verostatuksen 
saaminen voi olla haastavampaa 
kuin säätiölle 

•  Kaupungin tukien muoto? 

•  Vakuutusturva järjestettävä 
uudelleen muiden kuin kaupungin 
kokoelmien osalta 

•  Virkasuhteiden muuttuessa 
työsuhteiksi TES-järjestelyt 
sovittava uudestaan 

•  Likviditeetti turvattava 

•  Vaikeaa houkutella lahjoituksia 

 



•  Selvityksen tausta ja tavoitteet 

•  Yhteisömuotovaihtoehtojen kuvaus ja arviointi 

•  ALV ja muut verokysymykset 

•  Vertailu ja suositus 

•  Seuraavat toimenpiteet 

Liitteet 

Agenda 
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Arvio ALV-vähennyskelpoisuuden taloudellisesta 
merkityksestä 
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ARVONLISÄVEROLLISET OSTOT 2019, tEUR     ALV Ostot 
          
Palvelujen ostot     364 1 621 
Asiantuntijapalvelut     128 532 
Vuokratyövoimapalvelut     66 273 
Rahti- ja kuljetuspalvelut     29 157 
Näyttelypalvelut     24 105 
Muut     118 554 
          

Aineet, tarvikkeet ja materiaalit     77 329 
Näyttelytarvikkeet     36 92 
Muu kalusto     9 39 
Sähkön osto ja siirto     6 27 
Työaineet ja tarvikkeet     6 26 
Muut     20 146 

Palautuskelpoiset     442 1 951 
          
Palvelujen ostot     2 9 
Aineet, tarvikkeet ja materiaalit     15 77 
Vähennyskelpoiset     18 86 
          
YHTEENSÄ     459 2 037 

•  Arvio arvonlisäveron 
vähennysoikeuden taloudellisesta 
merkityksestä perustuu vuoden 2019 
toteutuneisiin arvonlisäverollisiin 
ostoihin 

–  Pääosan arvonlisäverollisista 
ostoista muodostavat palvelujen 
ostot 

•  Mahdollisen alv-
vähennyskelpoisuuden on oletettu 
koskettavan nykyisin 
palautuskelpoisia arvonlisäveroja, jo 
nykyisellään vähennyskelpoisiin 
arvonlisäveroihin ei ole oletettu 
muutoksia 

Alv-vähennyskelpoisuuden puuttuminen ja toimialamallin kuntapalautuksista 
luopuminen aiheuttaisi vuoden 2019 luvuilla 442 t€ kustannuksen. Mahdolliset 
investoinnit uudisrakennukseen kasvattaisivat ongelmaa. 
Huom. Palvelujen ostot: asiantuntija- ja vuokratyövoimapalveluilla yleinen 24% alv-kanta, rahti- ja kuljetuspalveluilla sekä näyttelypalveluilla lisäksi 
10% alv-kannan alaisia ostoja. Aineet, tarvikkeet ja materiaalit: vain työaineet ja tarvikkeet sisältävät yleisen alv-kannan lisäksi 10% alv-kannan 
alaisia ostoja. Lisäksi tarkastelussa on otettu huomioon rakennusalan käänteiset alv:t sekä EU-hankintojen alv:t. 



ALV-velvollisuus: Lähtökohdat 
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•  Lainsäädännön ja veroviraston tulkinnan lähtökohdat 
–  Alv-lain 1 §:n 1 momentin mukaan ”arvonlisäveroa 

suoritetaan valtiolle… liiketoiminnan muodossa Suomessa 
tapahtuvasta tavaran ja palvelun myynnistä” 

–  Arvonlisäverotuksessa liiketoiminnan muodossa 
tapahtuvana toimintana on pidetty ansiotarkoituksessa 
tapahtuvaa, jatkuvaa, ulospäin suuntautuvaa ja itsenäistä 
toimintaa, johon sisältyy tavanomainen yrittäjäriski 

–  Kulttuuri- ja viihdetilaisuuksien sisäänpääsymaksut on 
mainittu alv-laissa erikseen: niiden arvonlisäverokanta on 
10 % 

–  HAM:in nykyinen lipun hinta on vapaa arvonlisäverosta 
–  Mikäli museo pääsisi alv-velvolliseksi, pitää ratkaista 

korotetaanko lipun hintaa (10 %) vai tultaisiinko 
kaupunkilaisia vastaan 



ALV-velvollisuus: Verrokit (1) 
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•  Gösta Serlachiuksen taidesäätiö Mäntässä pääsi vuonna 2010 
alv:n piiriin. Talousjohtaja Juha Roposelta saamamme tiedon 
mukaan:	

Hakemuksessa	kuvailimme	seikkaperäisesti	säätiön	toimintaa	ja	miten	se	jakautuu.	
Minkälaista	on	säätiön	tulonmuodostus	ja	mikä	on	säätiön	museotoiminnan	osuus	
kokonaisuudesta	sekä	mistä	eri	asioista	säätiön	museotoiminnan	tulot	ja	menot	
muodostuvat.	

•  Kansallisgalleria ei päässyt alv:n piiriin. Ratkaisun KHO 
2019:546 mukaan 

Ottaen	huomioon	Kansallisgallerian	laissa	säädetyn	julkisen	palvelutehtävän,	
toiminnan	rahoituksen	valtion	varoista	sekä	korkeimman	hallinto-oikeuden	
ratkaisussa	KHO	2016:128	hakeutumisoikeudelle	asetetut	
rajoitukset,	ettei	Kansallisgalleria	voi	hakeutua	arvonlisäverovelvolliseksi	
hakemuksessa	tarkoitetusta	toiminnasta. 



ALV-velvollisuus: Verrokit (2) 
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•  Korkeasaaren eläintarhan säätiö hyväksyttiin alv-velvolliseksi 2017. 
Alv-ohjauksen mukaan: 

Ansiotarkoituksella	ei	tarkoiteta	pelkästään	voitontavoittelua	…	Ansiotarkoitusta	
arvioitaessa	on	kiinnitettävä	huomiota	…	siihen,	että	tapahtuuko	myynti	kysyntä-
tarjontatilanteessa	ja	onko	markkinoilla	vastaavanlaista	myyntiä	eli	esiintyykö	markkinoilla	
kilpailua.	Myös	tappiollinen	toiminta	voi	tapahtua	ansiotarkoituksessa. 

•  Guggenheim-hankkeen alv-ennakkoratkaisu vedettiin takaisin 
hankkeen kaatuessa, ennakkoindikaatio oli verottajalta negatiivinen 

•  Amos Rex –museota ylläpitää Amos Anderson Glaspalatset Ab, joka 
on alv-rekisterissä 

Saimme	verottajalta	kielteisen	ennakkopäätöksen	yhdistyksen	harjoittaman	
museotoiminnan	alv-velvollisuudesta	eikä	valitus	hallinto-oikeuteen	muuttanut	asiaa	ja	
KHO:lta	emme	saaneet	valituslupaa.	Osakeyhtiön	kohdalla	emme	lähteneet	hakemaan	
ennakkopäätöstä	verottajalta	vaan	pidimme	toimintaa	verollisena	ja	ilmoittaudumme	vain	
alv-velvollisiksi.	Alkuun	kun	haimme	alv:ja	takaisin,	saimme	verottajalta	selvityspyynnön,	
johon	vastasimme	tarkasti	ja	selvitimme	perinpohjaisesti	yhtiön	toimintaa	ja	
toimintaamme	alv:n	suhteen.	Tämän	jälkeen	emme	ole	verottajalta	kuulleet	mitään,	eli	
olemme	siinä	käsityksessä,	että	yhtiön	alv-velvollisuus	on	hyväksytty.	

•  EMMA-säätiö ei ole päässyt alv-rekisteriin 

 

 



Yhteenveto verrokeista: yhteisömuodot ja alv-
velvollisuus 

59	

Verrokki Yhteisömuoto Alv-rekisterissä 
Amos Anderson Glaspalatset 
Ab 

Osakeyhtiö Kyllä 

Kansallisgalleria Julkisoikeudellinen 
säätiö 

Ei 

EMMA-taidemuseosäätiö sr Säätiö Ei 

Gösta Serlachiuksen 
taidesäätiö 

Säätiö Kyllä, museotoiminnan 
osalta 

Korkeasaaren eläintarhan 
säätiö 

Säätiö Kyllä 

Guggenheim-hanke Säätiö Ei 

Turun Museokeskus Toimiala Alv:t kuntapalautusten 
piirissä 

Tampereen Museot Toimiala Alv:t kuntapalautusten 
piirissä 



Yleishyödyllisyys 
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•  Verrokeilla, kuten muilla museoilla ja Korkeasaarella, ei 
haastatteluissa ilmennyt ongelmia tämän suhteen 

”Olennaisesti	julkisin	varoin	tuettu	tai	avustettu	toiminta	on	lähtökohtaisesti	
yleishyödyllisen	yhteisön	verovapaata	toimintaa.”	Korkeasaaren	ennakkoratkaisu	

•  EVL:n/TVL:n piirissä ainakin 
1. Museon myymälä  
2. Ravintola/kahvilatoiminnasta tulevat vuokrat    
(ei pyöritetä itse) 
3. Auditorioiden vuokrat 

•  Kansallisgalleriassa harkittiin elinkeinotoimintojen 
yhtiöittämistä erilliseen kokonaan omistettuun osakeyhtiöön; 
päädyttiin kuitenkin yhtiöittämistä vastaan. Koettiin että 
yhtiöittämisestä ei lisäarvoa, joten yksinkertaisempi malli oli 
parempi 



Lahjoitusten verokohtelu 
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•  TVL 57 §:n mukaan 

Yhteisö…saa	vähentää	tulostaan	vähintään	850	euron	ja	enintään	250	000	euron	
suuruisen	rahalahjoituksen…Verohallinnon	nimeämälle…säätiölle	…jonka	
varsinaisena	tarkoituksena	on	tieteen	tai	taiteen	tukeminen	taikka	suomalaisen	
kulttuuriperinteen	säilyttäminen.	

•  TVL 98a §:n mukaan yksityishenkilö saa vähentää vain 
lahjoituksen yliopistolle tai yliopistorahastolle 

•  Kokemukset viittaavat Verohallinnon tiukkaan linjaan 
yhteisövähennyksen suhteen: esimerkiksi Kansallisgalleria ei 
päässyt vähennyksen piiriin 

•  Verohallinnon yhteisövähennyslistalta löytyvät kuitenkin mm. 
EMMA-taidemuseosäätiö sr ja Kiasma Tukisäätiö sr. 



Kilpailuneutraliteetti 
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•  EU:n kilpailusäännöt ja julkinen mielipide kilpailuneutraliteetin 
suhteen ovat tiukentuneet jatkuvasti 2000-luvulla 

–  Koronaviruskriisi saattaa tosin muuttaa tämän trendin suuntaa 

•  Tukisäätelyn kannalta yrityksiä ovat kaikki taloudellista 
toimintaa harjoittavat yksiköt niiden oikeudellisesta muodosta 
riippumatta. Taloudellista toimintaa on tavaroiden tai 
palveluiden tarjoaminen markkinoille. 

•  Lähtökohtaisesti tuen muoto (avustus, osto, muu etu) ei 
vaikuta kieltoon 

•  Valtiontukien yleinen ryhmäpoikkeusasetus (Komission asetus 
651/2014) kuitenkin sallii erityisesti kulttuurin ja 
kulttuuriperinnön julkisen tukemisen 

•  Tästä syystä julkisen tuen sääntelyyn liittyvät juridiset 
kysymykset on toimeksiantajan kanssa sovittu rajattavan 
tämän selvityksen ulkopuolelle 



•  Selvityksen tausta ja tavoitteet 

•  Yhteisömuotovaihtoehtojen kuvaus ja arviointi 

•  ALV ja muut verokysymykset 

•  Vertailu ja suositus 

•  Seuraavat toimenpiteet 

Liitteet 

Agenda 
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Toimialamallin ja säätiömallin vertailu 
käyttötalouden kannalta 
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Toimialamalli Säätiömalli 

•  Arvonlisäverot kuntapalautusten 
piirissä 

•  Toimialamallissa mahdollisuus 
ulkoisten ostopalveluiden 
hankintaan on rajattua 

•  Toimialamallissa kaupungin 
taidekokoelmaan kohdistuvat 
investoinnit tekevät avustustarpeen 
näennäisesti suuremmaksi 

•  Toimialamallissa Helsingin 
vakuutusrahasto kattaa HAM:in 
näyttelyiden sekä taidekokoelmien 
vakuutustarpeet. Suurimpiin 
näyttelyihin valtion takuu 

•  Alv-velvollisuuspäätöksestä riippuen 
arvonlisäverot saattavat olla 
vähennyskelpoisia 

•  Säätiömalli mahdollistaa 
ostopalveluiden joustavan 
hankinnan 

•  Säätiömallissa investointibudjetti 
pienenee ja koostuu ainoastaan 
taidekokoelmiin liittymättömistä 
investoinneista 

•  Kaupungin vakuutusrahaston 
oletetaan yhä kattavan kaupungin 
teoskokoelman ja valtion takuun 
suurimmat näyttelyt. HAM:in arvio 
näyttelytoiminnan lisävakuutusten 
kustannuksista on ohjelmasta 
riippuen noin 15-30 t€/vuosi 

 



Toimialamallin ja säätiömallin vertailu 
taloudellisten puskureiden kannalta 

65	

Toimialamalli Säätiömalli 

•  Toimialan siirtomäärärahat tai muut 
budjettiratkaisut 

•  Turun kaupungin Museokeskuksen 
alaisilla museoilla käynnissä 
nettobudjetointikokeilu, jossa: 
-  budjettiylijäämä voidaan 

perustelluista syistä käyttää 
myöhemmin ja 

-  budjettialijäämän osalta 
museoilta vaaditaan 
suunnitelma alijäämän 
kattamiseksi 

•  Säätiömallissa taloudellista puskuria 
voi kertyä alkupääomasta, 
myyntituloista tai lahjoituksista 

•  Alkupääomaksi on laskelmissa 
oletettu noin 2 miljoonaa euroa, 
mikä vastaa noin 3 kuukauden 
menoja (86 päivän maksuvalmius) 

•  Myyntitulojen maltillista 
kasvattamista pidetään mahdollisina 
omaa palvelubrändiä kehittämällä. 
Neljän markkinointiin kohdistuvan 
henkilötyövuoden rahoittaminen 
vaatisi 7 %:n lisäystä myyntituloihin 

•  Lahjoitusten kerääminen 
merkittävissä määrin on 
Kansallisgallerian kokemusten 
perusteella haastavaa  



Toimialamallin ja säätiömallin vertailu: elementtejä, 
joissa ei ole tuotu esille olennaisia eroja 

66	

•  Toiminnan tavoitteet ja strategia 

•  Hyvä yhteistyö kaupungin kanssa säilytetään 

•  Kiinteistökustannukset, jos HAM toimii vuokratiloissa 

–  Sisäiset ja ulkoiset vuokrat kaupunki arvioi toisiaan 
vastaaviksi 

–  Ulkopuolinen vuokranantaja, esimerkiksi Suvilahdessa, 
perinee kaupungilta samaa vuokraa kuin kaupungin 
määräysvallassa olevalta yhteisöltä 

•  Työnantajan sivukulut: sairasvakuutusmaksu, 
työttömyysvakuutusmaksu, työeläkemaksut 

–  Lähtökohtana, että Keva säilyisi työeläkevakuuttajana 
–  Säätiönä työterveyshuollosta tarvittaisiin sopimus 

 
 



Mahdollisen HAM-säätiön hallinto 
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•  Lähtökohtana, että kaupunki nimeää hallituksen: 
–  Liikkumavaraa itse nimityksissä, trendinä ollut hyödyntää 

ulkopuolista osaamista 
–  Koostumus: kaupungin edustajia, ulkopuolisia 

asiantuntijoita, poliittisesti valittuja luottamushenkilöitä  
–  Säätiöllä voi olla lisäksi toimitusjohtaja ja/tai 

hallintoneuvosto: suosituksemme on että säätiöllä olisi 
toimitusjohtaja, mutta ei hallintoneuvostoa 

–  Hallituksen rakenne lienee tarpeellista määritellä jo 
säädekirjassa 

•  Säätiön hallituksen jäsenellä on laaja henkilökohtainen 
vahingonkorvausvastuu säätiölle 

•  Säätiön hallitus voi delegoida huomattavaa toimivaltaa 
toimitusjohtajalle, mutta tämä ei kevennä hallituksen 
valvontavastuuta  



Mahdollisen HAM-säätiön ohjaus 
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•  Tytäryhteisöt ja säätiöt hakevat vuosittaisia avustuksia kirjallisesti 
keväisin ilman varsinaisia neuvotteluja 

–  Avustukset vahvistetaan loppuvuodesta kaupungin talousarviossa 
–  Tytäryhteisöiden tavoitteet kirjataan osaksi talousarviokirjaa 
–  1. Toiminnallisten, 2. Taloudellisten ja 3. Ympäristöön liittyvien 

tavoitteiden kolmikanta. Esimerkiksi kävijämäärät, oma 
varainhankinta, hiilineutraali kaupunki 2035 

•  Prosessi tavoitteiden määrittämiseksi 
–  Konserniohjaus valmistelee toimialan avustamana à Tytäryhteisöt 

antavat omat näkemyksensä à Keskustelu konsernivalvonnassa 
–  Ei mahdollisuutta tosiasialliseen vuoropuheluun, sillä kaupungilla 

on runsaasti tytäryhteisöjä, jolloin yhteys itsenäisiin 
tytäryhteisöihin on jäänyt ohueksi 

•  Tavoitteita seurataan tytäryhteisön koosta riippuen vuositasolta 
kvartaalitasolle 

–  Tarvittaessa annetaan kehotuksia ja toimintaohjeita 



Suosittelemme säätiömallia 
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•  Arvioituamme neljää yhteisömuotovaihtoehtoa suosittelemme, että 
Helsingin kaupunki harkitsisi Helsingin taidemuseon muodostamista 
säätiölain mukaisena yksityisoikeudellisena säätiönä. Nimeltään säätiö 
voisi olla esimerkiksi HAM-säätiö sr tai Helsingin taidemuseosäätiö sr 

•  Keskeiset perustelut suosituksellemme ovat: 
–  Säätiömallin tuoma toiminnallinen itsenäisyys antaa paremmat 

mahdollisuudet esimerkiksi näyttelyiden suunnitteluun ja 
ostopalveluiden käyttöön 

–  Säätiömalli mahdollistaa toiminnan pitkäjänteisemmän 
kehittämisen pidempiaikaisen taloussuunnittelun kautta 

–  Säätiömalli on osakeyhtiömallia houkuttelevampi malli 
yhteistyökumppaneiden hankkimisen sekä hallitusten jäsenten ja 
henkilökunnan rekrytoinnin kannalta 

•  Säätiömallin taloudellinen houkuttelevuus riippuu kuitenkin 
ratkaisevasti alv-verovelvolliseksi pääsemisestä. Tämä on osoittautunut 
haastavaksi verrokeille. Säätiömalliin sitoutuminen edellyttää alv-
epävarmuuden ratkaisemista ennakkoratkaisulla tai kirjallisella 
ohjauksella 



Muiden vaihtoehtojen arviointia 
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•  Toimialamallin kehittäminen 
–  Tämän vaihtoehdon painoarvo nousee, jos ennakkoratkaisu säätiön alv-

verovelvollisuudesta hylätään 
–  Toiminnalliset tarpeet tukitoimintojen kehittämisessä ovat 

toteutettavissa myös toimialamallissa, mutta pidempiaikainen 
taloussuunnittelu on haaste 

–  Jos jatketaan toimialamallissa, on selvitettävä mahdollisuudet 
siirtomäärärahoihin tai vastaaviin budjettiratkaisuihin, kuten 
nettobudjetointiin 

•  Osakeyhtiömalli 
–  Osakeyhtiömalli on joustava tapa rakentaa erillinen organisaatio, mutta 

verokysymykset ovat vähintään yhtä haastavat kuin säätiömallissa 
–  Osa haastateltavista kokee osakeyhtiön vieraaksi ratkaisuksi toiminnan 

taiteellisen luonteen kannalta 
•  Liikelaitosmalli 

–  Tässä vaihtoehdossa HAM pystyy kehittämään toimintaansa nykyistä 
itsenäisemmin johtokuntansa johdolla 

–  Koska ero toimialamalliin jää pieneksi, jää kysymys onko 
yksinkertaisempi toimialamalli parempi 



•  Selvityksen tausta ja tavoitteet 

•  Yhteisömuotovaihtoehtojen kuvaus ja arviointi 

•  ALV ja muut verokysymykset 

•  Vertailu ja suositus 

•  Seuraavat toimenpiteet 

Liitteet 

Agenda 
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Säätiömallin toteuttamisen seuraavat askeleet 
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•  Perustettavalle HAM-säätiölle luodaan perustamiskirja ja 
säännöt 

–  Pohjana voidaan käyttää Korkeasaari-säätiön sääntöjä 
–  Säätiön hallituksen rakenne, osaamistaustojen 

diversiteetti (tavoitteena moniosaajahallitus) 
–  Myös säätiön nimeä harkittava huolella 
–  Linjattava lahjoitusten kohtelusta 

•  Kun säännöt ovat olemassa, verohallinnolta haetaan 
ennakkoratkaisua tai kirjallista alv-ohjausta: 

1. ALV-verovelvolliseksi pääsemisestä 
2. Yleishöydyllisyydestä yhteisöverotuksessa ja 
yleishyödyllisyyden ulkopuolelle jäävistä liiketoiminnoista 
3. Lahjoitusten verovähennyskelpoisuudesta 

•  Säätiöittämisprojekti vaatii selkeän vastuunjaon ja 
projektivastaavan. Korkeasaaren kokemusten pohjalta kolme 
kuukautta ei ollut riittävä aika, vaikka virastona toimi jo 
itsenäisemmin 

 



Liitteet 
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Kuvaus markkinointi- ja viestintätoimintojen 
henkilöstökustannusvaikutuksista 
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•  Kustannusnousu perustuu 
oletukseen 4 htv tarpeesta, joka on 
hieman pienempi kuin aikanaan 
museosta toimialalle siirtyneet 
toiminnot (5 htv) 

–  Keskimääräisen 
palkkakustannuksen 
oletetaan olevan museon 
arvion mukaan 45 t€ 

–  Henkilöstösivukulujen 
oletetaan olevan 27,16% 
palkkakustannuksista 

–  Käyttöbudjetiksi oletetaan  
150 t€, vastaten paremmin 
nykytoteumaa kuin aiemman 
virastomallin 215-250 t€ 
budjetti 

•  Nettokustannusvaikutukset 
huomioivat toimialalta 
vyörytettävien hallinnon ja 
tukipalveluiden vähenemisen 

–  Kustannusten laskun on 
oletettu vastaavan 
markkinointi- ja 
viestintäkulujen 
laskennallista osuutta 
vyörytetyistä hallinnon 
kustannuksista 

Itsenäisten markkinointi- ja viestintätoimintojen 
kustannusvaikutus, tEUR 
Henkilöstö 4 htv 
Palkkakustannukset 45 t€/htv 
    
Kokonaispalkat 180 
Henkilöstösivukulut 49 
Henkilöstökulut 229 
    
Käyttöbudjetti 150 
KUSTANNUKSET (BRUTTO) 379 
    
Vyörytetyt kustannukset 194 
KUSTANNUKSET (NETTO) 185 



tEUR     Säätiö Skenaario 
Myyntituotot     6 890 7 814 
Kaupungin avustukset     34 283 33 529 
Muut avustukset     7 835 7 835 
Toimintakulut     52 622 52 622 

Henkilöstökulut     21 706 21 706 
          
Kassavirta     -61 76 

Myyntituottojen 7 %:n lisäys kattaisi neljän 
henkilötyövuoden markkinointipanostuksen 
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Skenaarion avainluvut, 2020e-2024e 

•  Skenaariossa HAM:in tulotavoitetta (ja toteutuneita tuloja) nostetaan markkinointi- ja 
viestintätoimintojen kustannusten (sis. henkilöstökulut sekä budjetin) verran ja toimintojen 
kehittäminen toteutetaan. Pohjalla kaupungin myönteiset kokemukset vastaavasta 
toimintamallista Savoy-teatterin kohdalla. 

•  Skenaarion perusoletuksena toteutuneet myyntituotot kasvavat  yksi yhteen markkinointi- ja 
viestintätoimintojen aiheuttaminen kustannusten kanssa 

•  Skenaarion oletukset koskevat taloudellista kehitystä vuosina 2021-2024, vuoden 2020 toimiessa 
skenaarion lähtökohtana. Skenaarion oletuksina säätiömalli ja ALV-vähennyskelpoisuus. 
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Kumulatiivinen kassavirta, 2020e-2024e1 

1Lisäavustustarve on laskettu kattamaan toimintasuunnitelman mukaisten tulojen ja menojen aiheuttama muuten negatiivinen kassavirta 



tEUR     Säätiö Tuloskenaario Kuluskenaario 
Myyntituotot     6 890 7 732 6 890 
Kaupungin avustukset     34 283 34 283 34 283 
Muut avustukset     7 835 7 835 7 835 
Toimintakulut     52 622 52 622 48 160 

Henkilöstökulut     21 706 21 706 19 917 
            
Kassavirta     -61 746 4 386 

Skenaariot kassavirran tasapainottamiseksi tuloja 
lisäämällä tai kuluja vähentämällä 
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Skenaarioiden avainluvut, 2020e-2024e 

•  Skenaarioanalyysin tarkoituksena on arvioida miten HAM:in ennustamien kulujen ja kaupungin 
nykyavustustason eroa voitaisiin kuroa umpeen tuloja lisäämällä tai kuluja vähentämällä 

•  Tuloskenaarion perusoletuksena on myyntituottojen 15 % kasvu vuositasolla verrattuna 
perusvaihtoehdon kehitykseen 

•  Kuluskenaario pohjautuu oletukseen 10 % toimintakululeikkauksista vuositasolla verrattuna 
perusvaihtoehtoon 

•  Skenaarioiden oletukset koskevat taloudellista kehitystä vuosina 2021-2024, vuoden 2020 
toimiessa skenaarioiden lähtökohtana. Molemmat skenaariot perustuvat säätiömalliin ja ALV-
vähennyskelpoisuuteen. 
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Kumulatiivinen kassavirta, 2020e-2024e1 

1Lisäavustustarve on laskettu kattamaan toimintasuunnitelman mukaisten tulojen ja menojen aiheuttama muuten negatiivinen kassavirta 



Verrokkien haastattelut 
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•  Liitteenä yhteenvedot Helsingin kaupungin sisäisen organisaation 
ulkopuolella tehdyistä verrokkien haastatteluista: 

–  Janne Puhakka, hallintojohtaja, Kansallisgalleria 
–  Kai Kartio, museonjohtaja, Amos Rex 
–  Juha Roponen, talousjohtaja, Serlachius-museot 
–  Minna Sartes, toimialajohtaja, Vapaa-aikatoimiala (Turku) 
–  Sanna Hellström, toimitusjohtaja, Korkeasaari-säätiö ja 

Johanna Holkeri-Kauppila, hallintojohtaja, Korkeasaari-säätiö 
–  Lauri Savisaari, johtaja, Sivistyspalvelut (Tampere) 
 



Verrokkien haastattelut 
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•  Rakenne 
–  Kansallisgalleria on julkisoikeudellinen säätiö 

•  Säätiöittämisen taustalla valtion säästötöimenpide; 
aiemmin virastona rahoitus oli budjettilähtöistä, säätiönä 
toimintarahoitus Veikkauksen voittovaroista 

•  Toiminta ei muuttunut sisällöllisesti säätiöittämisen 
myötä 

•  Säätiöittämisellä juridisia muutoksia kuten virkojen 
lakkauttaminen sekä yksityisen työnantajan asema 
(uudet velvoitteet sekä järjestäytyminen työnantajana) 

•  Hallinto 
–  Avustusta haetaan vuosittain OKM:ltä, seurattavia mittareita: 

•  Toiminnalliset tavoitteet OKM:n strategiasta 
•  Vaikuttavuustavoitteet kuten eri väestö- ja 

erikoisryhmien tavoittaminen 
•  Tulostavoitteet eli omarahoitusosuus 

–  Ministeriön asettama rajoite; käytössä vain oman 
rahoituksen tuotto, ei pääoma 

Janne Puhakka, Kansallisgalleria (1/2) 



Verrokkien haastattelut 
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•  Alv ja muut verokysymykset 
–  Kansallisgalleria on maan suurin yksityinen kotitalous, joka 

maksaa itse arvonlisäverot 
•  Kielteinen päätös alv-velvollisuuteen eri oikeusasteilta, 

perusteena Kansallisgallerian lain muotoilu 
•  OKM kompensoi vuosittain alv-osuutta, mutta 

kompensaatio ei täysin vastaa tosiasiallista tasoa 
–  Kansallisgallerialla on normaalia liiketoimintaa, kuten 

kirjakaupat 
•  Toimivat erillisinä kirjanpidollisina yksiköinä, joilla omat 

verotuskäytännöt 
•  Laki mahdollistaisi osakeyhtiöt ja konsernirakenteen, 

mutta tätä rakennetta pidetty turhan monimutkaisena 
–  Lahjoitusten kohdalla ei saatu yksityishenkilöille lahjoitusten 

verovähennyskelpoisuutta 

Janne Puhakka, Kansallisgalleria (2/2) 



Verrokkien haastattelut 
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Kai Kartio, Amos Rex (1/3) 

•  Rakenne 
–  Amos Rexin yhteisömuotona osakeyhtiö, yhteisömuodosta 

paljon etuja, kuten hyvin selkeä hallintomalli ja selkeät 
vastuusuhteet 

•  Vanha Amos Andersonin taidemuseo oli suoraan osa 
Konstsamfundetia, ei oma oikeushenkilönsä. Nykyinen oy 
on 100% tytäryhtiö, joka vanhastaan hoiti museokauppaa. 

–  Yhtiötä perustettaessa neuvoteltiin OKM:n kanssa: taidemuseo 
edelleen oikeutettu valtionosuuksiin. Yhtiöjärjestykseen 
museolain mukaisen toiminnan harjoittaminen, ei osinkoa ja 
mahdollinen voitto toiminnan kehittämiseen. 

–  Osakeyhtiömuoto auttanut luontevasti kehittämään 
liiketaloudellista ajattelua. Dynaamisempi ja helpompi muuttaa 
organisaatiomuotoa, säätiö olisi jähmeämpi. 

–  Taidekokoelma Konstsamfundetin taseessa. Järjestelyyn 
tarvittiin talletussopimus ja laskutus. Museolain edellytys 
kokoelman omistamisesta ei ollut este järjestelylle. 

–  Museoyhtiön rinnalla keskinäinen kiinteistöyhtiö Lasipalatsi 



Kai Kartio, Amos Rex (2/3) 

Verrokkien haastattelut 
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•  Hallinto 
–  Kahdeksanhenkinen hallitus, jota johtaa Konstsamfundetin 

hallituksen puheenjohtaja 
•  Edustaa monipuolista kompetenssia eri alueilta, 

kokoontuu pari kertaa vuodessa 
–  Työvaliokunta kokoontuu joka toinen kuukausi ja hoitaa 

budjetoinnin. Valiokuntaa johtaa Konstsamfundetin 
toimitusjohtaja 

–  Konstsamfundet pääomittaa Amos Rexiä tarpeen 
vaatiessa, muttei tee palveluostoja tai anna muuta tukea 

•  Alv ja muut verokysymykset 
–  Amos Rex on alv-velvollinen museotoimija 

•  Osakeyhtiö oli jo museokauppaa hoitaessaan alv-
velvollinen. Nimi ja yhtiöjärjestys vaihdettiin ja tehtiin 
ilmoitus veroviranomaiselle 

•  Vanhalle museotoiminnalle ei saatu alv-velvollisuutta. 
Hallinto-oikeus hylkäsi valituksen eikä myöntänyt 
valituslupaa KHO:een, jolloin päädyttiin osakeyhtiöön 



Kai Kartio, Amos Rex (3/3) 

Verrokkien haastattelut 
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•  Alv ja muut verokysymykset 
–  Kiinteistön alv-vähennyskelpoisuus vaatii myös tilojen 

vuokraajan alv-velvollisuutta 
–  Amos Rexille ei ole haettu yleishyödyllisyyttä, sillä 

osakeyhtiö ei tule tekemään voittoa vaikka 
näyttelytoiminta olisikin kannattavaa 

–  Museolle on tarjottu lahjoituksia enemmän kuin halutaan 
ottaa vastaan, sillä lahjoitukset aiheuttavat vain kuluja 

–  Kuitenkin yksi merkittävä testamenttilahjoitus on saatu 
–  Muita alv-velvollisia museoita Serlachius ja Didrichsen  

sekä käsityksen mukaan muitakin on olemassa  
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•  Rakenne 
–  Serlachius-museoita ylläpitää Gösta Serlachiuksen 

taidesäätiö rs 
•  Gösta Serlachiuksen taidesäätiö on perustettu vuonna 

1933. G. Serlachius lahjoitti säätiölle taidekokoelman 
sekä peruspääoman 

–  Säätiön tulonmuodostuksesta noin 15 % tulee 
museotoiminnasta ja loput omasta sijoitustoiminnasta 

–  Museot saavat valtionosuusjärjestelmästä tukea 
henkilöstökustannuksiin, mutta eivät kunnallisia 
avustuksia 

•  Museotoiminnan tulonmuodostus koostuu 
lipputuloista, opastustuotteista, yhteistyöstä 
ravintoloitsijan ja liikennöitsijän kanssa sekä 
tilavuokrista 

Juha Roponen, Serlachius-museot (1/3) 
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•  Hallinto 
–  Säätiön hallituksessa on seitsemän jäsentä. Alun perin 

niistä neljä nimitti GA Serlachius Oy sekä Åbo Akademi, 
Suomen taiteilijaseura ja Taideakatemia kukin yhden. 
2000-luvulla GA Serlachius Oy:n tilalle nimittäjäksi tuli GS 
sukuyhdistys. 

–  Hallituksen jäsenten toimikausi on seitsemän vuotta, yksi 
hallituksen jäsen on erovuorossa joka vuosi. Toimikausien 
määrää ei ole rajoitettu. Hallitus kokoontuu noin kolme 
kertaa vuodessa. 

–  Säätiön sijoitustoimintaa hoitavat hallituksen 
puheenjohtaja ja talousjohtaja yhdessä 

Juha Roponen, Serlachius-museot (2/3) 
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•  Alv ja muut verokysymykset 
–  Säätiö teki 2010 ennakkoratkaisuhakemuksen Oulun PwC:n 

avustuksella alv-velvolliseksi pääsemisestä ja onnistui 
•  Hakemus argumentoi, että säätiön harjoittama 

museotoiminta on liiketoimintaa luettelemalla säätiön 
harjoittamat toiminnot ja niiden osuuden liikevaihdosta 

•  Hakemuksessa viitataan KHO:n päätöksiin 2005:539, 
1997:189 ja 2010:640 

–  Säätiö on aiemmin ollut alv-rekisterissä vuokraustoiminnan 
osalta: liiketila, jossa varastorakennus, sekä Metsä-Serlan 
pääkonttorissa vuokralla olleita taideteoksia 

–  Tuloverotuksessa säätiö on yleishyödyllinen yhteisö. 
Tilinpäätöksessä varainhoitoon kohdistuva toiminta 
raportoidaan erikseen 

–  Säätiöllä ei ole superyleishyödyllisyysstatusta. Tällä hetkellä 
säätiöllä ei ole vuokratuloja, kun ravintolalta ei peritä vuokraa 

–  Lahjaverovapaus on aikanaan haettu ja saatu, mutta vapautus 
ei ole tällä hetkellä voimassa 

Juha Roponen, Serlachius-museot (3/3) 
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•  Rakenne 
–  Turussa kaupungin Museokeskuksen alaisia museoita ovat 

esim. Turun linna, Väinö Aaltosen museo, Biologinen museo 
ja Apteekkimuseo. Myös orkesteri sekä aiemmin teatteri, 
joka yhtiöitettiin, ovat Museokeskuksen alaisia 

–  Kokemusten mukaan toiminta ei ole kiinni yhteisömuodosta 
vaan toiminta-ajatuksesta ja sen tavoitteellisuudesta 

–  Budjetointi on haaste Museokeskuksen alaisille museoille 
Pitkän keskustelun jälkeen kaupunki päätyi kokeilemaan 
nettobudjetointia 

–  Nettobudjetoinnissa museon tuottaessa budjettiin 
nähden ylijäämää, se saadaan perustelluista syistä 
käyttää tulevina tilivuosina ja mahdollisen alijäämän 
kattamiseksi täytyy olla suunnitelma 

–  Kokeilua nettobudjetoinnista on jatkettu vuosi kerrallaan. 
Epävarmuus jatkosta on haitannut pitkäjänteistä 
suunnittelua. Huonoina taloudellisena aikoina, kuten nyt, 
on ollut paineita kokeilun jatkamiseen 
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•  Hallinto 
–  Mitä enemmän museolla on yhteiskunnallisia tehtäviä ja 

kokoelman hoitoa, sitä enemmän se tarvitsee ohjausta 
kaupungilta 

•  Kaupungilla on suorempi ohjaus omiin Museokeskuksen 
alaisiin museoihin 

•  Yhdistysmuotoinen Turun taidemuseo ja säätiönä 
toimiva Forum Marinum saavat kaupungilta 
huomattavan vuotuisen avustuksen. Lisäksi 
jälkimmäinen on osa kaupunkikonsernia, ja sillä on 
kaupungin valitsema hallitus. Näissä tapauksissa ohjaus 
on vain yleistä periaatekeskustelua 

–  Teatteri yhtiöitettiin kaupungin tytäryhtiöksi, kun katsottiin 
ohjelmistotoiminnan soveltuvan huonosti kunnalliseen 
päätöksentekoon. Yhtiöittäminen rohkaisee 
tulonmuodostukseen sekä ohjelmistopolitiikkaan, joka 
yhdistää varmoja tuloja ja riskinottoa 

 

Minna Sartes, Turun kaupunki (2/2) 
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•  Ennen muutosta oma virasto, säätiöittämishanke kolme kertaa 
aiemmin 1978 alkaen. Virastolla ei ollut omaa tasetta, vaikka 
olikin paljon kiinteistöjä. Rekrytoinnit olivat raskaita: 
täyttöluvat, sidotut nimikkeet, palkkaluokat. Vuokralaisen 
asemassa investoinnit tapahtuivat kiinteistöviraston kautta 

•  Säätiömalli ehdottomasti parempi, suosittelevat myös muille 
•  Virastona organisaatio pystyi myös toimimaan, vaikka malli oli 

tarpeettoman raskas. Huonoin vaihtoehto olisi ollut siirto 
toimialan alaisuuteen ja keskitettyihin palveluihin. 

•  Säätiössä on etuna itsenäisempi rooli. Toiminnallisesti raskaat 
hallinnolliset rakenteet eivät sovellu silloin jos toiminta ei ole 
suoraan kaupungin ydintehtävä. 

•  Taloudellisesti vuotuinen budjetointi ei ollut kannustava: kaikki 
rahat piti käyttää, tai budjettia leikattiin. Nyt kannustin on 
toimia taloudellisesti järkevästi 

•  Rekrytoinneissa itsenäinen brändi luo houkuttelevamman 
työnantajakuvan, kun palkoilla ei varsinaisesti kilpailla. Paljon 
sijaiskäytäntöjä, kausityöntekijöitä muulloin kuin kesällä: ei 
sopinut kaupungin malleihin 

Verrokkien haastattelut 
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•  Säätiöitymiseen liittyi paljon verokysymyksiä. Rakennusten 
siirtämistä varten, saatiin ennakkoratkaisu verovapaasta 
lahjasta yleishyödylliselle yhteisölle 

•  Alv: Pääsylipputulot verollisia. Eläintarhat mainittu erikseen 
esimerkkinä alv-laissa. Haettiin ohjausta kysymykseen onko 
eläintarhatoiminta liiketoimintaa, saatiin positiivinen vastaus 

•  Oltu jatkuvasti alv-palautuksen saaja. Oman tulonhankinnaan 
osuus on yli puolet. Myymälän vuokran kiinteistötuloa varten 
haettiin ja saatiin superyleishyödyllisyys 

•  Museoiden ongelmina KHO: päätökset vuosilta 1978 ja 1995, 
joiden mukaan museotoiminta ei muodosta elinkeinotoimintaa 

•  Tappiollinenkin toiminta voi kuitenkin olla elinkeinotoimintaa: 
Alv-direktiivin ja -lain lähtökohta on alv-velvollisuus. 
Verovapaudesta on aina säädetty erikseen. Alv-lain 
elinkeinotoiminnan määritelmä (kilpailu, riski, kuluttaja) ei 
edellytä voitollisuutta tai voiton tavoittelua 
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•  Ohjaus: vuotuinen avustus noin 50 % tuloista. Lisäksi 1.2m 
peruspääomaa + kiinteistöt 

•  Hallituksen nimeää kaupunki, kolme poliittista 
luottamushenkilöä, kaksi virkamiestä. Puheenjohtaja 
konserniohjauksesta, mitä kautta yhteys kaupunkiin säilyy 
selkeänä 

•  Konserniohjauksen pyynnöstä toimitetaan raportteja ja 
esityksiä tulostavoitteiksi. Toimialan rooli on hieman epäselvä. 
Avustusta haetaan toimialan kautta kuin jos säätiö olisi 
ulkopuolinen toimija, vaikka budjetti on käsitelty valtuustossa 

•  Suositus tuleviin säätiöittämisiin: peruspääoman oltava 
riittävä. Puskurin puute kostautuu tarpeena ylimääräisiin 
avustuksiin, joita on vaikea perustella jatkossa 

•  Hallituksessa on tärkeää saada mukaan sekä että 
substanssiosaamista ja ulkopuolisia vaikutteita 

Verrokkien haastattelut 
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•  Huomioitava työnantajamielikuva rekrytoinneissa. Parhaista 
osaajista on kovaa kilpailua esimerkiksi markkinoinnin alalla, 
ja palkalla kilpailu on vaikeaa. Erikoisosaamista saadaan 
rekrytoitua työpaikan brändillä ja tehtävän kehittämisellä 
henkilön mukana 

•  Aikataulusta: Säätiöittäminen on vaativa hanke joka vaatii 
aikaa enemmän kuin se kolme kuukautta mikä Korkeasaarella 
oli käytössä (päätös 29.9., voimaan 1.1.). Korkeasaari oli 
virastona jo itsenäinen kokonaisuus: irroittautuminen oli silti 
haastava tehtävä, organisaatio on luotava liki tyhjästä 

•  Tarvitaan ainakin henkilöstö- ja taloushallinnon järjestelmät, 
TES-neuvottelut, työterveyssopimukset, sopimusten siirto. 
Ratkaistava pysytäänkö Pysytäänkö Helsingin IT-verkossa, 
tietoturva, puhelin, sähköposti, eläkevakuutukset 

•  Tarvitaan selkeä projektivastaava HAM:ssa. Mitä osia uuteen 
organisaatioon tarvitaan, mitä hankitaan ostopalveluna? 
Tulevan organisaation osaamistarve ei välttämättä vastaa 
vanhaa 
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•  Tampereen museot toimivat kaupungin hallinnoimana osana 
sivistyspalveluiden kulttuuri- ja vapaa-aikayksikköä. 
Taidemuseoita niistä on kaksi, Tampereen taidemuseo ja Sara 
Hildénin taidemuseo 

•  Tampereen taidemuseo oli Tampereen taideyhdistyksen 
ylläpitämä. Yhdistyksen ajauduttua talousvaikeuksiin kokoelma 
lahjoitettiin kaupungille 1985 

•  Sara Hildénin taidemuseo oli aikanaan yksityiskokoelma, jota 
hallinnoi Sara Hildénin säätiö. Vuonna 1985 säätiö ja kaupunki 
tekivät sopimuksen jonka mukaan kaupungin hoidettavaksi 
siirtyy kokoelman kunnossapito, säilytys ja esilläpito. Säätiö 
omistaa edelleen kokoelman 

•  Sara Hildénin taidemuseolla on oma erillinen johtokunta, ja se 
on kaupunginhallituksen alainen. Kaupunginhallitus valitsee 
taidemuseon johtajan 
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•  Siirtomäärärahajärjestelmää Tampereen museoilla ei ole, vaan 
toimitaan vuosibudjeteilla 

•  Vuosina 2007-2016 oli käytössä tilaaja-tuottajamalli, jossa 
käytiin tulosneuvotteluita 

•  Ylivuotiseen suunnitteluun siirtymiseen ei ole ollut 
mahdollisuutta kuntatalouden menojen kasvun takia 

•  Museot ja orkesteri ovat vieläkin nettobudjetoinnin piirissä, 
mutta niillä ei ole mahdollisuutta kasvattaa omaa tasetta tai 
taloudellista puskuria. 

•  Ei alv:n piirissä. Pääsylippu arvonlisäveroton ja hankintoihin 
sisältyvät alv:t palautuvat kuntapalautuksena 

•  Ohjausmekanismi: vuotuinen palvelu- ja vuosisuunnitelma, 
toteumaraportti. Kävijämääriä seurataan kolme kertaa 
vuodessa. 

•  Hyvä että HAM selvittää: ajankohtainen myös Tampereen 
museoille ja orkesterille, koska tarvitaan ylivuotista 
taloudellista suunnittelua 

•  Tampereella kuusi teatteria, kaikki yksityisiä, saavat avustusta 
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