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Tutkimuksen aiheena on kestavan matkailun strategian toimeenpano Helsingin kaupungissa. Kestava matkailu
on ajankohtainen ja yhteiskunnallisesti merkittava ilmid, koska matkailun kasvu erityisesti kaupungeissa
aiheuttaa haasteita kestavyyden nakdkulmasta. Helsingin kohdalla aihe on erityisen merkityksellinen
kaupungin nopeasti kasvavan matkailun ja kunnianhimoisten kestavyystavoitteiden vuoksi. Tutkimuksen
tavoitteena on selvittaa, miten Helsingin kaupunki toimeenpanee kestavan matkailun strategiaansa ja millaisia
vahvuuksia ja haasteita prosessiin liittyy. Tutkimuskysymykset tarkentuvat kolmeen nakékulmaan: strategisten
linjausten ohjaavaan vaikutukseen, organisatoristen rakenteiden ja resurssien rooliin  seka
sidosryhmayhteistydn merkitykseen toimeenpanossa.

Tutkimus toteutetaan laadullisena tapaustutkimuksena. Aineistona kaytetdan Helsingin kaupungin strategisia
asiakirjoja, toimintasuunnitelmia ja seuranta- ja arviointiraportteja. Aineiston analyysi toteutetaan
teoriaohjaavan sisallénanalyysin menetelmin, jossa analyysi jasentyy kolmen paateeman kautta: strategiset,
organisatoriset ja yhteistydhdn perustuvat tekijat.

Tulokset osoittavat, ettd kaupungin strategia on rakenteellisesti johdonmukainen ja kytkeytyy kansainvalisiin
kestavyyden viitekehyksiin. Strategiset tavoitteet on operationalisoitu ohjelmatasolle, ja niiden toteutumista
seurataan mittarien ja raportoinnin avulla. Toimeenpano perustuu monitoimijaiseen hallintamalliin, jossa
kaupungin sisaiset yksikét, poikkihallinnolliset tyéryhmat ja ulkoiset sidosryhmat toimivat tiiviissa yhteistyéssa.
Vastuunjako on paaosin selkea, mutta esimerkiksi inklusiivisuuteen liittyvissa kysymyksissa vastuun
siirtyminen ulkopuolisille toimijoille ilman riittdvaa koordinaatiota heikentdd strategian vaikuttavuutta.
Resurssien hajanaisuus, osaamisen epatasainen jakautuminen ja koulutusten rajallinen saavutettavuus
muodostavat keskeisiad toimeenpanon haasteita. Sidosryhmien osallistamista ja asukkaiden vuorovaikutusta
on vahvistettu, mutta niiden vaikutusten systemaattinen arviointi kaipaa edelleen kehittamista. Tiedolla
johtamista tukevat uudet tydkalut, kuten DatalLokki-alusta, mutta seurantatiedon hajanaisuus ja operatiivisten
paatoskriteerien puute vaikeuttavat strategian kaytannén ohjausta.

Kestavan matkailun strategian toimeenpano ei ole vain hallinnollinen prosessi, vaan monikerroksinen ja
dynaaminen ilmid, joka edellyttda jatkuvaa yhteensovittamista, oppimista ja sopeutumista. Onnistunut
toimeenpano vaatii paitsi selkeitd rakenteita ja tavoitteita, myds kykyd johtaa monitoimijaymparistda,
priorisoida toimenpiteitd ja varmistaa tiedon l&pindkyva ja tehokas kayttd paatdksenteon tukena. Helsingin
tapaus tarjoaa arvokasta tietoa muille kaupungeille strategisen kestavyyspolitiikan kaytannon toteuttamisesta
kunnallishallinnossa.
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TEKOALYN KAYTTO OPINNAYTTEESSA

Opinnaytteessani on kaytetty tekoalysovelluksia:

O Ei
Kylla

limoitukseni mukaan olen kayttanyt opinnaytteessani tutkielmaprosessin aikana seuraavia
tekoalysovelluksia: ChatGPT 40

Kayttotarkoitus:

Tekoalya on kaytetty tutkimusprosessin alkuvaiheessa aiheen ideointiin ja tutkielman rakenteen
luonnosteluun. Se tarjosi ehdotuksia tutkimuskysymysten muotoiluun ja sisallon jasentelyyn. Tekoalya on
kaytetty tekstin sujuvoittamiseen, akateemisen savyn vahvistamiseen seka kieliopillisten virheiden
tarkistamiseen. Tekoalyn ehdotukset arvioitiin kriittisesti ennen niiden hyddyntamista. Tekoalya on kaytetty
apuna englanninkielisten lahteiden sisallén ymmartamisessa ja kdantadmisessa suomeksi. Tekoaly toimi
tukivalineena kaanndosten tarkistuksessa, mutta kdannokset on arvioitu ja muokattu itse ennen kayttoa.
Julkisesti saatavilla olevan aineiston analysoinnissa tekoalylta pyydettiin ehdotuksia luokitteluun, ilmididen
nimeamiseen ja analyysikategorioiden tdsmentédmiseen. Kaikki luokittelut, tulkinnat ja paatelmat on tehty
lopulta itsenaisen arvioinnin perusteella.

Osiot, joissa tekoalya on kaytetty: Tiivistelma, kappaleet 1,2,3,4 ja 5

Olen tietoinen siita, ettd olen taysin vastuussa koko opinnaytteeni sisallésta, mukaan lukien osat, joissa on
hyddynnetty tekoalya, ja hyvaksyn vastuun mahdollisista eettisten ohjeiden rikkomuksista.
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1 Johdanto

Matkailuala on kasvanut voimakkaasti viime vuosikymmenind, mikd on lisdnnyt sen
yhteiskunnallista merkitystd mutta tuonut mukanaan myds uusia haasteita kestdvdn kehityksen
ndkokulmasta. Kasvu nikyy erityisesti kaupungeissa, joissa matkailun vaikutukset kohdistuvat seké
fyysiseen ympdristoon ettd paikallisyhteisdihin. Tdmédn kehityksen myotd kestivd matkailu on
noussut keskeiseksi teemaksi kaupunkien strategisessa kehittdmisessd. Monet suurkaupungit pyrkivat
ottamaan kayttoon kestdvid kdytintdjd, jotka tasapainottavat matkailun taloudelliset hyddyt ja sen
mahdolliset haittavaikutukset, samalla turvaten paikallisen ympériston, kulttuuriperinnén ja

asukkaiden hyvinvoinnin.

Helsingin kaltaisille kaupungeille tdmi kehityssuunta on erityisen ajankohtainen. Helsinki on viime
vuosina noussut nopeasti kasvavaksi kansainviliseksi matkakohteeksi, mikd on lisdnnyt painetta
kehittdd matkailua hallitusti ja vastuullisesti. Kaupunki pyrkii hyodyntdméan matkailun tarjoamat
mahdollisuudet talouden, tyollisyyden ja kansainvilisen tunnettuuden kasvattamiseksi, mutta
samanaikaisesti sen on huolehdittava siitd, ettd matkailun kehittdminen ei vaaranna ympéristod,

sosiaalista kestdvyyttd tai paikallisten asukkaiden eldminlaatua.

Kestdvd matkailu on monitahoinen késite, joka kattaa ympéristollisid, sosiaalisia ja taloudellisia
ulottuvuuksia. Se edellyttdd strategista suunnittelua ja kokonaisvaltaista hallintaa, jossa huomioidaan
niin infrastruktuurin  kuormitus, kulttuuriympériston sdilyttdminen kuin paikallisyhteisdjen
osallistuminen paitoksentekoon. (World Tourism Organization [UN Tourism], 2005.) Tdmén vuoksi
kestdvdn matkailun edistiminen on noussut ndkyvéksi osaksi kaupunkien matkailupoliittisia
strategioita. Helsingissd ndma periaatteet on koottu Matkailun ja tapahtumien toimintaohjelmaan
2022-2026, jonka tavoitteena on kehittdd matkailua kaupungin kestdvin kehityksen linjausten
mukaisesti. Ohjelmassa korostuvat erityisesti ekologinen kestévyys, luonnon ja kulttuuriympéristéjen
suojeleminen, sidosryhmiyhteistyd sekd matkailun sosiaalinen hyviksyttavyys (Helsingin kaupunki,

2022).

Helsingin ainutlaatuinen yhdistelma tiivistd kaupunkirakennetta ja luonnonliheistd elinympéristod
tarjoaa otollisen ldhtokohdan kestdvdn matkailun kehittimiselle. Kaupungin pédttdjat ovat
tunnistaneet matkailun potentiaalin, mutta samalla tiedostaneet tarpeen hillitd sithen liittyvid
haittavaikutuksia ja sovittaa matkailun kasvu yhteen kaupungin muiden strategisten tavoitteiden

kanssa. Kestdvd matkailu ei ole pelkdstddn yksittdisten toimenpiteiden toteuttamista, vaan osa



laajempaa julkisen hallinnan kokonaisuutta, jossa strateginen ohjaus, organisatoriset ratkaisut ja

sidosryhmien vilinen yhteistyo ovat keskeisessi roolissa.

Tutkimusaiheen ajankohtaisuus ja tieteellinen relevanssi perustuvat sithen, ettd strategisen
toimeenpanon dynamiikkaa kestdvdn matkailun kontekstissa ei ole vield kattavasti késitelty erityisesti
kunnallisessa hallinnossa. Vaikka strateginen johtaminen on vakiintunut osa organisaatioiden
kehittdmistd, strategian toimeenpanon vaihetta pidetdén edelleen prosessin haavoittuvimpana osana
ja usein my0s vahiten ymmérrettynd (Kaplan & Norton, 2000; Hrebiniak, 2005; Hill & Hupe, 2002).
Onnistunut  toimeenpano edellyttdd rakenteellista ja toiminnallista koordinaatiota sekd
sidosryhmévuorovaikutuksen hallintaa, selkedd vastuunjakoa ja resurssien tarkoituksenmukaista

kohdentamista (Bryson, 2018).

Samanaikaisesti matkailututkimuksessa on tunnistettu, ettd kestdvdn kehityksen periaatteiden
kiytannon toteuttaminen edellyttdd monitasoista hallintaa, paikallisten toimijoiden sitouttamista ja
hallinnollisten rakenteiden uudistamista (Hall, 2011; Saarinen, 2021; Tervo-Kankare, 2017).
Kaupunkien kontekstissa matkailun vaikutukset konkretisoituvat ekologisiksi, taloudellisiksi
sosiaalisiksi ja kulttuurisiksi kysymyksiksi, joihin vastaaminen vaatii johdonmukaista ja strategisesti
ohjattua toimintaa. Téssd tutkimuksessa yhdistyvit strategisen johtamisen ja kestivdn matkailun
hallinnan ndkékulmat. Tutkimus tuottaa empiirisesti perusteltua tietoa siitd, millaiset hallinnalliset

edellytykset tukevat kestivien tavoitteiden toimeenpanoa kaupungeissa.

Tamén tutkielman tavoitteena on tarkastella, miten Helsingin kaupunki toimeenpanee kestdvin
matkailun strategiaansa ja millaisia vahvuuksia ja haasteita tdhdn prosessiin liittyy. Erityinen
painopiste on strategisen ohjauksen, organisatoristen rakenteiden ja resurssien sekd
sidosryhméyhteistyon roolissa kidytdnnon toimeenpanossa. Tutkimus tuottaa tietoa paitsi Helsingin
strategisesta matkailuhallinnasta myds laajemmin siitd, millaisia hallinnallisia valmiuksia ja
toimintamalleja kestdvdn matkailun onnistunut toteuttaminen edellyttdd kaupunkiorganisaatiossa.
Tutkimuksen taustalla on ajatus siitd, ettd strategian toimeenpano ei ole mekaaninen jatkumo
suunnitelmasta toteutukseen, vaan moniulotteinen hallinnollinen ilmid, johon vaikuttavat niin
strategiset linjaukset, organisatoriset rakenteet ja resurssit kuin myos sidosryhmien osallistuminen ja
verkostomainen yhteistyd. Tutkimus ankkuroituu hallintotieteelliseen ndkdkulmaan, jossa korostuvat

julkisen hallinnan rakenteet, ohjausmekanismit ja toimeenpanon institutionaaliset edellytykset.

Tutkimus ei késittele matkailijjoiden tai asukkaiden kokemuksia, matkailun taloudellista
vaikuttavuutta eikd vertaile Helsingin tilannetta muiden kaupunkien kanssa. Toimeenpanoa ei

arvioida  yksittdisten toimenpiteiden  onnistumisen perusteella, vaan keskiossd on

6



toimeenpanoprosessin rakenne, hallinnollinen dynamiikka ja sidosryhmavuorovaikutus. Téllainen
rajaus mahdollistaa strategisen toimeenpanon tarkastelun analyyttisesti, keskittyen strategian
strategisen ohjauksen toimivuudesta ja toimeenpanon kiytdnnoisté tilanteessa, jossa matkailun kasvu

ja kestidvyyden tavoitteet limittyviat monimutkaisella tavalla kunnallisessa paatoksenteossa.

Tutkimuksessa vastataan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

Padkysymys: Millaisia vahvuuksia ja haasteita Helsingin kestdvdn matkailun strategian

toimeenpanossa voidaan tunnistaa?
Alakysymykset:
1. Miten strategiset tavoitteet ja linjaukset ohjaavat strategian toimeenpanoa?

2. Milld tavoin organisatoriset rakenteet ja resurssien saatavuus liittyvét strategian toimeenpanon

kiytdnnon toteutukseen?

3. Millainen rooli sidosryhmien osallistumisella ja  yhteistyolld on strategian

toimeenpanoprosessissa?

Néamé tutkimuskysymykset suuntaavat analyysin kestdvdn matkailun strategian toimeenpanon eri
osa-alueisiin. Ne jdsentdvit kokonaisuutta, jossa hallinnan eri ulottuvuudet, kuten poliittinen ohjaus,
hallinnollinen organisointi ja sidosryhmévuorovaikutus, muodostavat toimeenpanon perustan.
Tutkielmassa aihetta tarkastellaan strategia-asiakirjojen, toimenpideohjelmien ja kaupungin laatimien
raporttien avulla, joiden kautta voidaan analysoida, miten strategiset tavoitteet konkretisoituvat
hallinnollisessa kdytdnndssd. Niin tutkimus asemoi itsensd osaksi hallintotieteellistd keskustelua

strategisen johtamisen, julkisen toimeenpanon ja kestivin kehityksen hallinnan rajapinnoilla.

Tutkimuksen yhteiskunnallinen ja tieteellinen merkitys kytkeytyy kestévin kehityksen tavoitteisiin
ja julkisen hallinnan muutospaineisiin. Kaupunkien rooli kestdvyyshaasteiden ratkaisijoina on
kasvanut, ja paikallistasolla tehtévilld strategisilla ratkaisuilla on merkittdvd vaikutus sithen, miten
ekologisesti, sosiaalisesti ja taloudellisesti kestdvid kdytintdja kyetdén rakentamaan. Erityisesti
matkailun kaltaiset monialaiset ja poikkihallinnolliset ilmi6t haastavat perinteisid hallintomalleja ja
edellyttidvit uudenlaista strategista koordinaatiota, resurssienhallintaa ja yhteistyorakenteita. Tdma

tutkielma tuottaa uutta tietoa kunnallisen hallinnan ndkokulmasta siitd, miten kestdvyystavoitteet
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konkretisoituvat strategisen toimeenpanon kautta. Tutkimus voi tukea Helsingin kaupungin
kehittdmistyotd tarjoamalla systemaattisen analyysin nykytilanteesta, mutta samalla se voi toimia
viitekehyksend muille kaupungeille ja hallinnon toimijoille, jotka etsivit keinoja yhdistéé strateginen

suunnittelu ja kdytdnnon toteutus kestdvan matkailun edistdmiseksi.

Teoreettinen viitekehys esitetddn luvussa 2 ja se rakentuu kolmesta kokonaisuudesta. Ensimmaéiseksi
tarkastellaan kestdvan kehityksen periaatteita ja niiden soveltamista matkailun kontekstissa,
painottaen ekologisia, taloudellisia ja sosiaalisia ulottuvuuksia. Toisessa kokonaisuudessa
jdsennetddn strategisen johtamisen teoriaa, jossa tarkastellaan strategiaprosessin rakentumista,
strategisten valintojen tekemistd ja toimeenpanon keskeisid edellytyksid erityisesti julkisen
organisaation kontekstissa. Kolmannessa kokonaisuudessa perchdytddn kestdvin matkailun
suunnitteluun ja hallintaan kaupunkikontekstissa. Ndiden kokonaisuuksien yhdistelmé luo perustan
analyyttiselle viitekehykselle, jonka kautta voidaan tarkastella kestdvin matkailun strategista ohjausta

ja toimeenpanoa julkishallinnollisessa ymparistossa.

Luvussa 3 esitellddn tutkimuksen metodologinen toteutus. Siind kuvataan tutkimusasetelma,
empiirisen aineiston keruu ja analyysimenetelmait sekd perustellaan valitut ldhestymistavat suhteessa
tutkimuskysymyksiin ja tutkimusstrategiaan. Luvussa 4 raportoidaan ja analysoidaan empiiriset
havainnot, jotka on jdsennetty tutkimuskysymysten mukaisesti. Luvussa tarkastellaan strategisten
tavoitteiden ohjaavaa vaikutusta, organisatoristen rakenteiden ja resurssien merkitystd sekd
sidosryhmayhteistyon roolia Helsingin kestdvin matkailun strategian toimeenpanossa. Tarkastelu
pohjautuu empiiriseen aineistoon ja sitd tulkitaan suhteessa teoreettiseen viitekehykseen. Luvussa 5
esitetddn tutkimuksen keskeiset johtopditokset ja pohditaan niitd suhteessa tutkimuksen tavoitteisiin,
viitekehykseen ja empiirisiin havaintoihin. Liséksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja rajoitteita

sekd esitetddin suosituksia strategian toimeenpanon kehittdmiseksi ja ehdotuksia jatkotutkimukselle.



2 Teoreettinen viitekehys

2.1 Kestévi kehitys ja matkailu

Kestava kehitys

Yksi tunnetuimmista ensimmadisistd kestdvdn kehityksen méiéritelmistd perustuu vuoden 1987
Brundtlandin ympériston ja kehityksen maailmankomission raporttiin. Kestdvin kehityksen
tavoitteena on tdyttdd nykyhetken tarpeet ilman, etti vaarannetaan tulevien sukupolvien kykyé
huolehtia omista tarpeistaan. Tédma edellyttdd kaikkien perustarpeiden tyydyttdmistd seké
mahdollisuuksien tarjoamista pyrkimyksiin kohti parempaa eliméé. Kestdva kehitys ei ole pysyvi ja
muuttumaton tila, vaan pikemminkin jatkuva prosessi, jossa resurssien kayttd, investoinnit,
teknologian kehitys ja institutionaaliset muutokset linjataan yhteensopiviksi niin nykyisten kuin

tulevien tarpeiden kanssa. (World Commission on Environment and Development, 1987).

Kestdvin kehityksen késite on laajentunut alkuperdisestd vuoden 1987 mairitelmésti, erityisesti Rio
de Janeirossa vuonna 1992 pidetyn YK:n ympdéristd- ja kehityskonferenssin toimintaohjelman
Agenda 21:n sekd Johannesburgin vuoden 2002 kestivdn kehityksen huippukokouksen
toimeenpanosuunnitelman myo6td. Nykyéddn kestdvin kehityksen katsotaan rakentuvan kolmen
keskeisen ulottuvuuden eli ekologisen, sosiaalisen ja taloudellisen kestivyyden varaan, joita
korostetaan laajasti kansainvélisessd polititkassa ja tutkimuksessa. Ekologinen kestdvyys viittaa
luonnonvarojen vastuulliseen séilyttdmiseen ja hallintaan, erityisesti silloin, kun kyse on
uusiutumattomista resursseista tai eldmén ylldpidon kannalta keskeisistd tekijoistd. Se edellyttda
konkreettisia toimia ilman, veden ja maaperdn saastumisen ehkdisemiseksi sekd biologisen
monimuotoisuuden ja luonnonperinndn turvaamiseksi. Sosiaalinen kestavyys viittaa ihmisoikeuksien
toteutumiseen ja yhdenvertaisten mahdollisuuksien turvaamiseen kaikille yhteiskunnan jésenille. Se
edellyttdd hyotyjen oikeudenmukaista jakautumista ja painottaa erityisesti koyhyyden vahentdmista.
Sosiaalinen kestivyys korostaa paikallisyhteisdjen asemaa, niiden elinolosuhteiden tukemista ja
vahvistamista, eri kulttuurien tunnistamista ja kunnioittamista sekd kaikenlaisen hyvéksikdyton
ehkéisemistd. Taloudellinen kestdvyys viittaa yhteiskunnallisen hyvinvoinnin tuottamiseen eri
tasoilla sekd taloudellisten toimintojen kustannustehokkuuden tarkasteluun. Olennaista on
toimintojen ja yritysten pitkdjinteinen elinkelpoisuus ja niiden kyky sdilyttdd toimintakykynsa

pitkalld aikavélilld. (UN Tourism, 2005, 9.)



Kestava matkailu

Kestdvin matkailun késite nojaa kestivén kehityksen periaatteeseen. Kestdvdd matkailua on
asiayhteydestid riippuen madritelty eri tavoin. “Kestdvd matkailu on matkailua, joka huomioi
taysimittaisesti nykyiset ja tulevat taloudelliset, sosiaaliset ja ympdristolliset vaikutuksensa ja ottaa
huomioon matkailijoiden, matkailuteollisuuden, ympériston ja vastaanottavien yhteisdjen tarpeet”
(UN Tourism, 2005, 12). Kestivdin matkailun késitteen kehittymistd ovat ohjanneet huomiot
matkailun vaikutuksista ympéristoon, kuten maaperdn kulumisesta, jatevesistd ja rakentamisesta, joka

muuttaa maisemaa, sekd paikallisyhteisoille koituvista haasteista (Borg, Kivi & Partti 2002, 90).

Kestdvin matkailun késitteet, periaatteet ja kdytdnnot ovat olleet keskustelunaiheena
matkailupiireissi ~ useiden  vuosikymmenten ajan. Kansainvidlisessd ja  kotimaisessa
matkailututkimuksessa kestdvyys on yksi keskeisimmistd tutkimusalueista, jota on tarkasteltu
monista eri ndkokulmista (Veijola & Kyyro 2020, 43). Nykyéén kestdvén kehityksen periaatteet ovat
tulleet hallitsevaksi paradigmaksi matkailun kehittdmisessa (Saarinen 2021, 5). Erityistd huomiota
ovat saaneet ekologinen, taloudellinen ja sosiokulttuurinen kestivyys. (Veijola & Kyyro 2020, 43.)
Matkailu on erityisessd asemassa, koska silld on sekd mahdollisuus edistdé kestédvdd kehitystd ettd
sithen liittyvid haasteita. Tadmid johtuu ensinndkin matkailualan jatkuvasta kasvusta ja
dynaamisuudesta sekd sen merkittdvistd taloudellisesta vaikutuksesta niin kansallisella kuin
paikallisellakin tasolla. Toiseksi matkailu on luonteeltaan monivaikutteinen ilmid, jossa kohtaavat
matkailijat, elinkeino, ympaérist0 ja paikallisyhteisot keskindisessd vuorovaikutuksessa. (UN Tourism

2005, 9.)

Kestdvin kehityksen toteuttaminen matkailualalla edellyttdd kokonaisvaltaista sitoutumista
kestivyyteen. Kestdvin kehityksen matkailualalla voi jakaa neljddn osaan: ekologiseen,
taloudelliseen, sosiaaliseen ja kulttuuriseen kestdvyyteen. Matkailun menestyksen varmistamiseksi
sen kestdvyyttd on tarkasteltava kokonaisvaltaisesti ottaen huomioon kaikki nimé eri nakdkulmat.
Vaikka tarve vdhentdd ja vilttdd matkailun ymparistovaikutuksia on selvd, kestdvyyttd ei tulisi
kisitelld pelkdstddn ekologisen kestivyyden nédkokulmasta. Rajoittamalla ajattelua vain
ympdristolliseen kestdvyyteen, jitetddn huomioimatta matkailun vaikutukset paikallisyhteisdihin

seka taloudelliset vaikutukset resursseihin. (Mowforth & Munt 2003, 98.)

Matkailualan ekologinen kestidvyys tarkoittaa sitd, ettd matkailun harjoittaminen ei aiheuta haittaa
kohdealueen luonnonjérjestelmille tai alkuperdisten lajien sdilymiselle. Matkailun ekologisessa
kestdvyydessd otetaan huomioon matkailun vaikutukset uhanalaisiin lajeihin, retkeilyalueiden

kulumiseen ja ilmansaasteisiin. Ekologisesti kestivdn matkailun tavoitteena on kayttdd
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ympdéristoresursseja mahdollisimman tehokkaasti. (Jokiméki & Kaisanlahti-Jokiméki 2007, 19.)
Matkailun ekologisen kestdvyyden kannalta on tdrkedd, ettd matkakohde kestdd matkailijoiden
aiheuttaman kuormituksen. Tétd kutsutaan kohteen kantokyvyksi. Se tarkoittaa, ettd alue pystyy
sdilyttiméédn sekd luonnonympadristonsa ettd toimivat palvelurakenteensa. Tama nékyy esimerkiksi
siind, kuinka matkailu vaikuttaa luontoon ja kuinka hyvin alueen palvelut, kuten oppaat ja kartat,

toimivat ja ovat saatavilla. (Mowforth & Munt 2003, 98.)

Mowforthin ja Muntin (2003, 99, 103) mukaan matkailualan taloudellinen kestdvyys viittaa
taloudelliseen hyGtyyn, joka saavutetaan toimista, jotka joko kattavat matkailijoiden palvelemisesta
aitheutuvat kulut ja vdhentdvit ympéristovaikutuksia tai tuottavat yhteisolle asianmukaisen tulon
vaivannidstd. Taloudellisesti kestivissa matkailussa tavoitteena on kehittdd matkailun muotoja, jotka
maksimoivat matkailun taloudelliset hyddyt samalla vdhentden taloudellisia kustannuksia. Lisédksi
pyritddn varmistamaan, ettd matkailun tuomat hyoddyt jaetaan laajasti isdntdyhteisOssé, erityisesti
niiden keskuudessa, jotka ovat taloudellisesti heikoimmassa asemassa paikallisvdestosta.
Taloudellisesti kestdvdssd matkailussa varmistetaan, ettd matkailija maksaa reilun hinnan
lomakokemuksestaan samalla kun jaetaan kustannukset oikeudenmukaisesti matkailualan ja
kohdealueen hallintoviranomaisten kesken. Suojataan paikallisia yrityksid epéreilulta kilpailulta
suurempien, ulkopuolisten omistamilta yrityksiltd, jotka eivdt ole vahvasti sitoutuneita
kohdealueeseen. Tamdn lisdksi pyritddn védhentdmiidn rahavirtojen ulospddsyd paikallisesta
taloudesta. (Swarbrooke 1999, 66.) Yleisestikin kestdvdn matkailun periaatteiden noudattaminen

todennikoisemmin takaa pitkdaikaisia taloudellisia hyotyjéd. (Borg & Condit 1997, 41).

Sosiaalinen kestdvyys viittaa yhteison kykyyn sulauttaa ulkopuolisia tekijoitd, kuten erilaisia thmisia,
ilman ettd se hdiritsee tasapainoa tai ettd yhteisd joutuisi sopeuttamaan toimintaansa héirion
vihentamiseksi. Vaikka matkailijoiden tuomat muutokset voivat olla ldsnd, yhteisot voivat jatkaa
toimintaansa tasapainoisesti. Kuitenkin vierailijoiden tavat, tyylit ja kidytdnnot saattavat vaikuttaa
paikallisiin kulttuureihin. (Mowforth & Munt 2003, 99.) Sosiaalisesti kestdvd matkailu tarkoittaa sité,
ettd matkailu edistdd kohdealueen paikallistaloutta ja sen tuomat hyddyt jaetaan mahdollisimman
laajasti paikallisyhteisossd. Sosiaalisesti kestdvdssd matkailussa paikallisilla asukkailla on
vaikutusmahdollisuuksia matkailun kehittdmiseen ja ympériston hallintaan. Lisdksi matkailutoiminta
pyrkii olemaan sopusoinnussa paikallisen kulttuurin késitteiden ja arvojen kanssa, mahdollistaen

paikallisvdeston jatkuvan toiminnan omalla kulttuurialueellaan. (Mettidinen 2007, 20.)

Mettidisen (2007, 21) mukaan sosiaaliset vaikutukset analysoidaan yleisesti paikallisyhteison
ndkokulmasta. Matkailun sosiaaliset vaikutukset viittaavat niithin muutoksiin, jotka tapahtuvat

matkailukohteiden  paikallisten  asukkaiden  eldménlaadussa  matkailun  seurauksena.
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Matkailuelinkeinoa on kuitenkin kritisoitu sen kestamattomistd kdytanndistd, jotka hyvaksikayttavét
kohdemaan ympdristdd ja paikallisia (Borg ym. 2002, 11). Paikallisvéeston hydty matkailusta on
usein vélttdméton edellytys matkailun jatkumiselle. Tama siséltdd yleensé paikallisten ty6llistymisen
matkailualalle, paikallisen yritystoiminnan kasvun sekd rakennetun ympériston, infrastruktuurin ja
palveluiden parantumisen. Positiivisesti matkailuun suhtautuva paikallisvdestd voi olla yksi
merkittdvimmisti vahvuuksista matkakohteelle, kun taas negatiivisesti suhtautuva paikallisviesto voi

jopa johtaa matkailun hiipumiseen. (Mettidinen 2007, 21.)

Ihmiset ovat luoneet kulttuuriympéristot omalla toiminnallaan. Kulttuurisesti kestdvassd matkailussa
kulttuuriympéristot integroidaan osaksi matkailuympéristéd. Kulttuurimatkailuksi Matkailun
edistimiskeskus on maiiritellyt kaiken matkustamisen, joka perustuu haluun tutkia kohdekohtaisia
kulttuurisia voimavaroja, oppia niistd tai osallistua nithin. Matkailuun voidaan paikallisesti luoda
voimavaroja kulttuuriympéristdjen piirteiden ja vahvuuksien perusteella. (Kananen 2007, 21.)

Kulttuurisesti kestdva matkailu korostaa paikallisuutta (Kananen 2007, 22).

Mowforthin ja Muntin (2003, 99) mukaan kulttuurinen kestivyys tarkoittaa ihmisten kykyé séilyttaa
ja sopeuttaa omia kulttuurillisia erityispiirteitidin sdilyttden samalla oman ainutlaatuisen
identiteettinsd. Kestdvd matkailu, joka juontaa juurensa kulttuurista, muokkaa matkailukohteista
ainutlaatuisia. Kulttuurin hyddyntdminen edistdd matkailukohteiden monipuolista kehitystd,
identiteetin luomista ja erottumista muista kohteista. Kestdvd matkailu tavoittelee paikallisen
kulttuurin sdilyttdmistd ja sithen sopeutumista, eikd sen muuttamista. Parhaimmassa tapauksessa
kulttuurin piirteitd onnistutaan jopa korostamaan. (Kananen 2007, 22.) Kulttuurit ovat luonnostaan
alttiita muutoksille, ja niilld kulttuurisen mukautumisen prosesseilla on usein seké negatiivisia, ettd
positiivisia seurauksia. Kulttuurin vaikutukset ndkyvéat pitkélld aikavélilld, mikd tekee niiden
mittaamisesta haastavaa. (Mowforth & Munt 2003, 99.) Tutkimus- ja tiedemaailmassa kestdvyys on
ensisijaisesti teoreettinen kisite, jonka siséltod késitellddn tieteellisessd keskustelussa. Se edustaa
myoOs eettistd pddmadrdd riippumattomalle tutkimukselle, joka pyrkii yhteiseen hyvédn. Vaikka
tutkijat sitoutuisivat kestdvyyden edistimiseen, he ndkevit késitteen arvottavana samalla tavalla kuin
esimerkiksi hyvinvoinnin, koyhyyden tai talouskasvun késitteet. (Veijola ja Kyyrd 2020, 43.)
Matkailun tutkijat kehittdvit ja hyodyntivét erilaisia malleja arvioidakseen kestivyyden késitteen
arvoulottuvuuksia. Yksi tdllainen malli on Tervo-Kankareen (2017) esittdimd kuvaus kestdvin
matkailun peruselementeistd. (Veijola ja Kyyro 2020, 44.) Ndma elementit siis yhdistetddn yleensa
kestdvadn matkailuun. Kestdvin matkailun olennaisena elementtind on ajallisuus eli menneisyyden
ja nykyhetken tapahtumien seuraukset ndkyvét ja muotoutuvat osittain vasta tulevaisuudessa.

Kestidvin matkailun spatiaalisuudella viitataan siithen, ettd matkailun vaikutukset eivét jakaudu

12



tasaisesti tilan ja paikan suhteen. Ottaen huomioon ajalliset ja tilalliset ndkdkulmat, matkailun
vaikutukset eivit usein kohtele kaikkia osapuolia oikeudenmukaisesti. Kestavissa matkailussa tulee
ottaa huomioon, ettd matkailun positiiviset ja negatiiviset vaikutukset ilmenevit konkreettisina
seurauksina ekologisessa ja sosiokulttuurisessa ympaéristossd sekd taloudessa. Viliintulolla ja
sddtelylla viitataan sithen, ettd hallinnon tulee puuttua matkailun vaikutuksiin ja ongelmakohtiin.
Viimeisend elementtind on osallisuus eli kestdvin matkailun toteuttaminen vaatii kaikkien tahojen

aktiivista osallistumista. (Tervo-Kankare 2017, 236.)

Matkailualan toimijat ovat viime aikoina korostaneet vastuullisuutta ja vastuullista matkailua
kestdvyyden rinnalla. Vaikka julkisessa keskustelussa kestdvan matkailun ja vastuullisen matkailun
kasitteet ndhdddn usein samana asiana, tarkemmin ottaen ne eivit ole tdysin synonyymeja. (Veijola
& Kyyrd 2020, 23.) Vastuullinen matkailu pyrkii parantamaan kohteiden elinolosuhteita ja
vierailukokemuksia. Toimijoiden on otettava vastuu matkailun aiheuttamista vaikutuksista, ja
vastuullinen matkailu edellyttdd toimintaa paikallisten yhteisdjen ja ympériston ehdoilla. Kaikki
matkailu voi olla vastuullista, silld sen vastuullisuus riippuu aina paikallisista olosuhteista. (Veijola,
Ilola & Edelheim 2013, 21.) Tavoite kestdvistd matkailusta voi olla mahdollisesti saavuttamaton,
mutta vastuullisen matkailutoiminnan avulla voidaan pyrkid kohti sitd. Kestdvd matkailu edustaa
haluttua lopputulosta, kun taas vastuullinen matkailu on prosessi, joka tarjoaa mahdollisuuden edeté
kohti titd tavoitetta. (Veijola & Kyyrdé 2020, 23.) UN Tourism (2024, 7) mukaan my0s kestavai
matkailua olisi kuitenkin parempi pitdd jatkuvana prosessina pikemminkin kuin tavoitetilana, ja siten
sen harjoittaminen edellyttdd jatkuvaa vaikutusten seurantaa seki tarvittavien ennaltaehkdisevien ja
korjaavien toimenpiteiden kayttoonottoa aina tarvittaessa. Matkailun luonteeseen toimialana ja
elinkeinona liittyy ominaisuuksia, jotka tekevit kestdvyyden tavoittelusta haastavaa. Matkailu on osa
kapitalistista jirjestelmdd ja sen arvomaailmaa, minkd vuoksi yksittdiset matkailutoimijat eivét
vélttdmaitta nde kestdvan matkailun toteuttamista jarkevand omalta kannaltaan. (Tervo-Kankare 2017,

238.)
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2.2 Strategia julkisessa hallinnossa: suunnittelusta kdytantoon

Strategia kéasitteend

Strategia on olennainen késite organisaatioiden toiminnan suunnittelussa ja johtamisessa. Strategia
on vanha kisite, jonka juuret ulottuvat antiikin Kreikkaan sanaan "strategos", joka viittaa
sodankdynnin johtamisen taitoon. Se on yksi maailman varhaisimmista organisaatioiden johtamiseen
liittyvistd kaésitteistd. (Kamensky, 2014.) Se voidaan ymmairtdd organisaation pitkdn aikavélin
suunnitelmana, jonka avulla pyritddn saavuttamaan asetetut tavoitteet dynaamisessa ja
kilpailukeskeisessd toimintaympdristossd. Strategian tarkka maéritelmé vaihtelee eri teoreettisten
lahestymistapojen mukaan, mutta keskeistd on sen rooli organisaation resurssien kohdentamisessa,

kilpailuedun luomisessa ja sopeutumisessa ympdriston muutoksiin (Porter, 1980; Mintzberg, 1994).

Porterin (1980) mukaan strategian keskeinen tavoite on saavuttaa ja sailyttaa kilpailuetu markkinoilla.
Porter esittdd, ettd organisaatioiden tulisi valita kilpailustrategiansa kolmesta péddvaihtoehdosta:
kustannusjohtajuudesta, erilaistumisesta tai keskittymisestd tiettyyn markkinasegmenttiin.
Mintzbergin (1994) nidkemyksessd strategia on enemmin emergentti eli kehittyvd prosessi, joka
muotoutuu organisaation toimintojen ja kokemusten myoti. Mintzberg korostaa, ettd strategia ei ole
pelkéstiddn ennakoitua suunnittelua, vaan se syntyy organisaation ja ympariston vuorovaikutuksessa,
mukautuen ja reagoiden muuttuviin olosuhteisiin. Tdmédn ldhestymistavan mukaan strategia on
dynaaminen ja kehittyvd prosessi, joka voi poiketa alkuperdisistd suunnitelmista organisaation

sopeutuessa ymparistonsd muutoksiin.

Barney (1991) painottaa organisaation sisdisten resurssien ja kyvykkyyksien roolia kilpailuedun
saavuttamisessa ja strategian tehokkaassa toimeenpanossa. Strategian toteuttaminen ei ole pelkdstiin
ylimmidn johdon vastuulla, vaan se edellyttdd koko organisaation sitoutumista ja aktiivista
osallistumista. Organisaation kulttuuri, rakenne ja kyvykkyydet ovat keskeisia tekijoité siind, kuinka
tehokkaasti strategia voidaan implementoida ja kuinka organisaatio reagoi muuttuviin olosuhteisiin.
Organisaation sisdiset resurssit ja kyvykkyydet voivat toimia strategian toteuttamisen
mahdollistajina, jolloin strategia ei jai pelkéstidn abstraktiksi suunnitelmaksi, vaan se konkretisoituu
organisaation kyvykkyyksind hyddyntdd omia vahvuuksiaan ja sopeutua ympiriston tarjoamiin

mahdollisuuksiin ja haasteisiin (Barney, 1991).

Kamenskyn (2014) mukaan strategiaa ei voida tiivistdd yhdeksi lyhyeksi mééritelméiksi. Kamenskylla
(2014) on kolme médritelméa strategialle, jotka ovat osittain péddllekkéisid mutta samalla toisiaan

taydentdvid. 1. Strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja suuntaviivojen valinta
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muuttuvassa maailmassa. 2. Strategian avulla yritys hallitsee ymparistdd. 3. Strategian avulla yritys
tietoisesti hallitsee ulkoisia ja sisdisid tekijoitd sekd niiden vélisid vuorovaikutussuhteita siten, ettd
yritykselle asetetut kannattavuus-, jatkuvuus ja kehittimistavoitteet pystytdin saavuttamaan.”

(Kamensky 2014.)

Kuntastrategia

Kuntien tehtédva on laaja-alainen, ja sithen kuuluu keskeisid vastuualueita, jotka liittyvét paikallisten
palveluiden jérjestimiseen ja asukkaiden hyvinvoinnin edistimiseen. Kuntien rooli vaihtelee
kuitenkin paikallisista olosuhteista ja tarpeista riippuen. Toimintaympiriston muutokset, kuten
vdeston ikddntyminen, talouden haasteet ja globalisaation vaikutukset, asettavat kunnille uusia
tehtdvid ja vaatimuksia. Kunnat ovat avainasemassa siind, miten hyvinvointivaltio toimii kdytdnndssi
ja miten paikallisista tarpeista huolehditaan. Kuntaliiton (2021a) mukaan kuntastrategia on
kunnanvaltuuston hyvéksyma linjaus, joka ohjaa kunnan keskeistd paitoksentekoa, suunnittelua ja

kehittdmista.

Kunnassa on oltava kuntastrategia, jossa valtuusto linjaa kunnan toiminnan ja talouden pitkén
aikavilin tavoitteet. Kuntastrategian tulee perustua arvioon kunnan nykytilanteesta sekd tulevista
toimintaympariston muutoksista ja niiden vaikutuksista kunnan tehtdvien toteuttamiseen. Strategiassa
on huomioitava useita keskeisid tekijoitd, kuten kuntalaisten hyvinvoinnin edistiminen, palvelujen
jarjestdiminen ja tuottaminen sekd kuntalainsdddanndssd asetetut palvelutavoitteet. Lisdksi siind
madritellddn omistaja- ja henkilostopolititkan linjaukset, kuntalaisten osallistumis- ja
vaikuttamismahdollisuudet seké elinympériston ja alueen elinvoiman kehittdminen. Kuntastrategian
tulee sisdltdd myOs sen toteutumisen arvioinnin ja seurannan mekanismit, jotta sen vaikuttavuutta

voidaan jatkuvasti kehittdd ja mukauttaa muuttuvaan toimintaympéristoon. (Kuntalaki 37§)

Kuntien tavat ldhestyd strategista johtamista ja kuntastrategiaa vaihtelevat muun muassa sijainnin,
taloudellisen tilanteen ja toimintakulttuurin mukaan. Kuntastrategia heijastaa vuorovaikutuksessa
tehtyjd linjauksia siitd, mihin asioihin halutaan panostaa, ja yhtd tirkedd on se, mitd asioita ei
strategiaan siséllytetd. Strateginen johtaminen wvaatii pitkdn aikavidlin yhteiskuntapoliittisten
linjausten priorisointia ja tasapainottamista. Kuntastrategiassa médritellddn keskeiset toiminnan
painopisteet, ja niitd linjauksia tarkennetaan ohjelma-asiakirjoissa. Kunnan strategian tavoitteiden
tehokas toteuttaminen edellyttdd wusein poikkihallinnollisia  toteuttamisohjelmia  sekid
toimialakohtaisia kehittdmisohjelmia, jotka konkretisoivat strategian kaytinnon toimenpiteet.
(Kuntaliitto, 2021a.) Kestdavéd kehitys toimii osana kunnallisia asiakirjoja yleisend nidkokulmana,
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vaikka se ei aina ole suoraan sisillytetty strategian ydintavoitteisiin. Kestdvén kehityksen periaatteet
voidaan kuitenkin ottaa huomioon poikkihallinnollisissa toteuttamisohjelmissa ja toimialakohtaisissa
kehittdimisohjelmissa. YK:n Agenda2030:n kestévin kehityksen tavoitteet (SDG:t) voivat integroitua
kuntastrategiaan, ohjelmiin ja budjetointiin, ohjaten siten kunnan toiminnan suunnittelua ja
paatoksentekoa. Tadma viitekehys voi ilmetd kunnallisissa asiakirjoissa, ja sen avulla voidaan
muotoilla strategisia linjauksia, jotka pohjautuvat sosiaalisiin, ekologisiin ja taloudellisiin

tavoitteisiin. (Kuntaliitto, 2021b.)

Strategiaprosessi

Strategiaan liittyvét kisitteet ovat monimuotoisia ja niiden rajat voivat olla hiilyvid riippuen
kontekstista ja ndkdkulmasta. Strategiaprosessin méairittely on haastavaa, silld se on monitulkintainen
ja kontekstisidonnainen ilmio. Strategiat eivét ole staattisia, vaan ne kehittyvdt ja muuttuvat
organisaatioiden ja toimintaympdristdjen mukaan. Eri teoreettiset koulukunnat tarkastelevat
strategiaprosessia eri ndkokulmista, mikd tekee yhtendisen maédritelman luomisesta vaikeaa.
Strategiateoriat ja kiytdnnon toteutus eivét aina kohtaa, silli eri organisaatiotyypit soveltavat

strategiaa omilla tavoillaan.

Virtasen ja Stenvallin (2019) mukaan strategiaprosessin toteuttaminen tarkoittaa yksinkertaisesti
organisaation strategian laatimista. Julkishallinnon strategiatyon tirkein tavoite on saavuttaa
lainsditdjan ja kansalaisten méérittelemit keskeiset paddmaérit. Haasteena on toteuttaa ndma tavoitteet
tavalla, joka luo lisdarvoa ja kayttdd resurssit mahdollisimman tehokkaasti. (Lindroos & Lohivesi
2010, 142.) Lisdksi erityisesti kunnallishallinnossa strategiaty6td haastaa sen poliittinen ymparisto.
Témi tarkoittaa, ettd sekd virkamiesten ettd poliittisen johdon ndkdkulmat ja tavoitteet on

huomioitava strategiaprosessissa.

Strategiaprosessi alkaa usein toimintaympériston analysoinnilla, jossa tarkastellaan sekd
organisaation ulkoisia ettd siséisid tekijoitd. Tdmén vaiheen keskeinen tavoite on mairitelld aikajénne,
jonka pohjalta strategiaty® etenee. Julkishallinnon strategiat laaditaan yleensé noin viideksi vuodeksi,
jotta toiminta voi kehittyd pitkdjinteisesti ja muutostarpeet jakautuvat hallitusti. Koska
toimintaympariston ja sidosryhmien odotukset muuttuvat usein hitaasti, strategiat keskittyvét tasaisen
kehityksen edistdimiseen sen sijaan, ettd ne reagoisivat dkillisiin muutoksiin. Kuntasektorilla on
yleinen kaytint0, ettd strategiat laaditaan kunnallisvaalikauden mukaan, jolloin kunnallisvaalien
jilkeinen vuosi on usein ajankohta  strategian laatimiselle tai  tarkentamiselle.

Toimintaympéristdanalyysissa keskitytddn tunnistamaan ja arvioimaan keskeiset muutostekijét, jotka
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vaikuttavat organisaation toimintaan. Analyysin tarkoitus on tuoda esiin, miten ndmi tekijét
vaikuttavat organisaatioon ja mitd muutoksia se tarvitsee, jotta se voi menestyksellisesti hoitaa

tehtdviddn tulevaisuudessa. (Lindroos & Lohivesi 2010, 144; Virtanen & Stenvall 2019.)

Seuraava vaihe on strategisen suunnan valinta, jossa on tirke#dd tehda realistinen arvio organisaation
strategisista mahdollisuuksista ja rajoitteista. Julkishallinnon organisaatioiden perustehtidvit on
madritelty laeissa, joten niitd ei tarvitse erikseen maaritelld strategiaprosessissa. Esimerkiksi kunnalla
on lainsddddnnon maédrittimét velvoitteet, jotka ohjaavat sen tehtivid ja palveluja. Perustehtdvien
ajantasaisuutta on kuitenkin tdrkedd tarkastella sddnnoéllisesti. Julkishallinnon toiminnassa painottuu
asiakashyoty, kun taas yksityiselld sektorilla huomio kiinnitetdén usein myos voitontavoitteluun ja
kilpailuun. Vaikka visioiden merkitys on ollut perinteisesti pienempi julkishallinnossa, niiden roolia
tulisi vahvistaa, silld visio ohjaa organisaation kehitysti ja viestii sen tavoitteista niin yhteiskunnalle
kuin henkildstdlle. Selked visio edistdd motivaatiota ja sitoutumista, ja sen pohjalta voidaan mééritelld
konkreettiset toimenpiteet tavoitteiden saavuttamiseksi. (Lindroos & Lohivesi 2010, 145-146;

Virtanen & Stenvall 2019.)

Suunnan valintaa seuraa strategian maéérittely. Suomen julkishallinnossa on 1990-luvun lopulta
lahtien kdytetty erilaisia tuloskorttimenetelmia strategisten valintojen selkeyttimiseksi. Ndiden avulla
on méidritelty organisaatioiden keskeisié tavoitteita, kriittisid menestystekijoitd ja niiden mittaamiseen
kédytettdvid tunnuslukuja sekd tietoldhteitd. Strategisten paitdsten tekemiseen kuuluu myds
tavoitteista viestiminen sekd organisaation sisdlld ettd ulospdin. (Virtanen & Stenvall 2019.)
Julkishallinnon strategian onnistuminen riippuu useista keskeisista tekijoistd, kuten siitd, kenelle ja
millaisia palveluja tarjotaan, miten rahoitus jdrjestetidn ja miten resursseja hyoddynnetdén.
Strategisessa péddtoksenteossa on tdrkedd varmistaa, ettd resurssit kiytetddn viisaasti. Lisdksi
henkiloston ja yhteistyoverkostojen rooli korostuu, ja niiden tehokas hyddyntdminen vaatii

pitkdjénteistd suunnittelua. (Lindroos & Lohivesi 2010, 149-153.)

Strategian maddrittelyn jélkeen strategia toimeenpannaan. Strategian toteuttaminen ja johtaminen
edellyttdd selkedsti médriteltyjd pddmadrid ja keskittymistd tirkeimpiin toimenpiteisiin, jotta
linjaukset pysyvét yhtendisind. Tavoitteiden on oltava tasapainossa, yhdistden mairéllisid ja
laadullisia mittareita, jotta toiminta ei kallistu vain yhden nidkékulman suuntaan. Julkishallinnossa
taloudellisten tavoitteiden sijaan painotetaan erityisesti vaikuttavuuden ja tehokkuuden mittaamista,
jotka mééritelldén ylempien viranomaisten toimesta. (Lindroos & Lohivesi 2010, 154-155.) Lisdksi
organisaation rakenteen muuttaminen on keskeinen tekijd strategian toteuttamisessa. Organisaation

rakenne tulisi suunnitella niin, ettd se tukee strategian saavuttamista. (Virtanen & Stenvall 2019.)
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Viimeisend on strategian toteutus- ja seurantavaihe. Strategian toteuttaminen tapahtuu
kehitysprojektien avulla, jotka joko luovat uutta tai muokkaavat nykyisid toimintatapoja. Toteutusta
ohjaa kaksitasoinen suunnitelma. Pitkdaikainen runkosuunnitelma mairittelee keskeiset hankkeet ja
lyhyemmaén aikavélin toimintasuunnitelma tarkentaa projektit yksityiskohtaisiksi toimenpiteiksi.
Toimintasuunnitelman pohjalta laaditaan budjetti, ja suunnitelmat tulee hyviksyttdd seuraavan
vuoden budjetissa. (Lindroos & Lohivesi 2010, 156-157.) Kuntaorganisaation eri toimialat
raportoivat toiminnastaan kunnalliseen keskushallintoon, joka puolestaan informoi strategiassa
saavutetuista edistysaskeleista kunnanhallitukselle tai valtuustolle. Strategian toteutumista ei voida

arvioida ilman asianmukaista seurantaa ja raportointia. (Virtanen & Stenvall 2019.)

Kuntastrategiaprosessin vaiheet eivét ole erillisid, vaan niiti tulisi tarkastella yhtendisena ja jatkuvana
prosessina, johon eri toimijat osallistuvat omissa rooleissaan eri vaiheissa. Strategian arvo mitataan
sen perusteella, kuinka hyvin se ndkyy kuntaorganisaation toiminnassa ja muiden osapuolten tydssi,
seki lopulta kuntalaisten hyvinvointina ja kunnan menestyksend. (Kuntaliitto 2021a.) Nykyisessd
strategiaprosessissa varsinkin suunnittelu- ja toteuttamisvaiheet ovat tiiviisti kytkoksissd toisiinsa,
mikd tekee niiden erottamisesta haastavaa. Toiminnan suuntaa ei endd maédaritelld pelkéstddn
kirjallisesta strategiasta, vaan sithen vaikuttavat myos prosessin aikana esiin nousevat uudet ajatukset.
Tamén myoOta strategiaa on alettu ndhdd enemmaén dynaamisena ja kehittyvanid ndkdalana. Ainoastaan
tdysin muuttumattomassa toimintaympéristossé toteutunut strategia voi olla identtinen alkuperédisen

strategian kanssa. (Kirveld 2007, 57-60.)

Strategian toimeenpano

Strategiat ovat yhdistelmd suunniteltua ja kdytdnnossd syntyvdd (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel,
2008). Hyvin toteutettu implementointi siirtdd strategisen suunnittelun kdytdnndn johtamiseen
integroimalla hyvéksytyt strategiat jarjestelméddn (Bryson 2018, 263). Strategian toimeenpanoa on
madritelty monin eri tavoin, mutta maéritelmid yhdistdd ajatus siitd, ettd onnistunut toimeenpano
vaatii selkedd johtajuutta, paitoksentekoa, suunnittelua ja resurssien tehokasta kayttdd tavoitteiden
saavuttamiseksi. (Erdranta & Koskinen 2022, 9.) Strategian toteuttaminen on usein koko prosessin
kriittisin haaste, koska se vaatii kdytdinnon muutoksia toimintaan. Tutkimusten mukaan strategian
toimeenpano usein epdonnistuu. Samalla toteutuksen onnistuminen on keskeinen mittari strategian
onnistumiselle. Muutosjohtaminen, organisaation kehittdminen, toimintatapojen uudistaminen ja
viestintd muodostavat keskeisen kokonaisuuden, jolla strategia saadaan kaytintoon. Nykypdivan

verkostoitunut ja monimutkainen toimintaympdristd tuo omat haasteensa toteutukseen. Strategian
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toteutumiseen vaikuttavat sekd organisaation siséiset ettd ulkoiset tekijat. (Asikainen 2009, 153-154.)
Sisdisesti erityisen merkittdvissa roolissa ovat organisaation kulttuuri ja rakenne, jotka voivat joko
edistdd tai vaikeuttaa strategian kdytdnnon toteutusta (Erdranta & Koskinen 2022, 9). Ulkoisiin
toimijoihin vaikuttaminen on usein haastavampaa, mutta niiden merkitysti strategian onnistumiselle

ei voida sivuuttaa (Asikainen 2009, 154).

Myos Kaplanin ja Nortonin (2000) mukaan strategian toimeenpano on yksi organisaatioiden
suurimmista haasteista. Usein strategiat epdonnistuvat kdytdnnon toteutuksessa, vaikka ne olisivat
sindnsd hyvin suunniteltuja. He korostavat, etté strategiaa ei tule késitella irrallisena asiakirjana, vaan
sen on ohjattava organisaation pdivittdistd toimintaa ja padtoksentekoa. Tédmén toteuttamiseksi
strategia on muutettava konkreettisiksi ja mitattaviksi tavoitteiksi, jotka kytkeytyvit
johtamisprosesseihin, resurssien kdyttoon ja henkildston toimintaan. Mittarit ovat strategisen
johtamisen keskeinen osa, koska ne mahdollistavat strategian systemaattisen seurannan, arvioinnin ja
ohjauksen. Ilman mitattavia tavoitteita strategia jdd helposti abstraktiksi eiké sen toteutumista voida
arvioida tai kehittdd. Lisdksi mittarit toimivat viestinndn vélineend, koska ne konkretisoivat
henkildstolle, mihin pyritddn ja miten oma tyd kytkeytyy strategiaan. Balanced Scorecard -malli
toimii tdssd keskeisend tyokaluna. Sen ytimessd on ajatus siitd, ettd strategia konkretisoidaan
mitattaviksi tavoitteiksi ja tuloksiksi neljan nikokulman kautta, jotka ovat taloudellinen suorituskyky,
asiakasndkokulma, sisdiset prosessit sekd oppiminen ja kasvu. Pelkit visiot ja strategialinjaukset eivét
riitd, vaan tarvitaan selkeédt mittarit, joiden avulla seurataan, miten strategia etenee kiytdnndssa.
Balanced Scorecard auttaa kohdentamaan resursseja, seuraamaan edistymistd ja ohjaamaan

kehittdmistoimia strategian mukaisesti. (Kaplan & Norton, 2000.)

Syité strategian epdonnistumiseen ovat:
e johdon sitoutumisen puute
e vihdinen osanotto
e pelkkd johdon viline
e liian pitka tai kertaluonteinen kehitysprosessi
e strategia pelkkdnai tietojirjestelméprojektina tai kannustinjérjestelmana

e kokemattomat konsultit

(Kaplan & Norton 2000, 361)

Hrebiniakin (2005) mukaan toimeenpanon hallinnan keskeisid ongelmia ovat episelvat

vastuusuhteet, puutteellinen koordinaatio ja seurannan heikkous. Strategian toimeenpano vaatii
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jarjestelmdllistd johtamista ja selkedd rakennetta, jossa toimenpiteet on priorisoitu, vastuutettu ja
kytketty osaksi organisaation jokapdiviistd toimintaa. Kun vastuunjako on epéselvdi tai siirretdin
ulkopuolisille toimijoille ilman asianmukaista tukea, syntyy niin sanottu vastuuttomuuden tila
(accountability gap). Talloin kukaan ei kanna tdyttd vastuuta tavoitteiden toteutumisesta. Tama
vaarantaa sekd strategian vaikuttavan toimeenpanon ettd tulosten seurannan, silld vastuun
hidmartyesséd katoaa my6s mahdollisuus arvioida edistymisti luotettavasti. (Hrebiniak, 2005.) Tadma
nikemys tdydentdd Kaplanin ja Nortonin (2000) ajatusta siité, ettd strategia ei saa jddda abstraktiksi
linjaukseksi, vaan sen on ohjattava operatiivista tekemistd mitattavien tavoitteiden ja

johtamiskdytiantdjen kautta.

Strategian toimeenpano ei ole vain tekninen suoritusvaihe, vaan monivaiheinen, vuorovaikutteinen
prosessi, jossa eri tasojen toimijat tulkitsevat strategisia linjauksia omista ndkokulmistaan.
Implementaatio on hallintaa kdytdnndssd. Toimeenpanon onnistuminen edellyttda selkeitd tavoitteita,
johdonmukaista ohjeistusta ja koordinaatiota. Strategian toimeenpano epdonnistuu usein siksi, etti
tavoitteet ovat epaselvid, ohjeet monitulkintaisia tai resurssit riittdméttomia. Lisdksi monimutkainen
hallinnollinen rakenne ja monitasoinen pédtoksenteko voivat hamartdd alkuperdisten tavoitteiden
toteutusta. Téllaisessa tilanteessa katutason toimijat, kuten ldhiesihenkil6t ja etulinjan tyontekijét,
joutuvat tekemédn itsendisid tulkintoja, mikd voi johtaa strategian hajautumiseen ja alkuperidisen
suunnan heikkenemiseen. Toimeenpano on jatkuvasti neuvoteltava ja kontekstisidonnainen ilmio,

joka edellyttdd yhteistd ymmarrysti ja toimivaa johtamista. (Hill & Hupe, 2002.)

Pelkkéd suunnitelma ei siis riitd vaan tarvitaan konkreettisia toimia, kuten aloitteita, ohjelmia ja
budjetteja, jotka luovat arvoa ja varmistavat mission toteutumisen. Onnistunut toteutus vaatii eri
toimijoiden yhteistyotd sekd joustavaa oppimista, jotta strategiaa voidaan kehittdd uuden tiedon ja
muuttuvien olosuhteiden mukaan. Tdma parantaa toteutuksen tehokkuutta ja tukee strategian jatkuvaa
kehittdmistd. (Bryson 2018, 263.) Ohjelma- ja projektinhallinta voivat toimia vélineind
muutoshankkeen rakenteen selkeyttimisessd, tarjoten foorumin tarvittaville arvioinneille ja
hyviksynnoille sekd luoden objektiivisen perustan edistymisen mittaamiselle. Ne voivat myds
keskittyd strategisten aloitteiden edistdimiseen, oppimisen tukemiseen, muutoksen vauhdin
lisddmiseen, vastuullisuuden parantamiseen ja epdonnistuneiden hankkeiden lopettamisen
helpottamiseen. (Bryson 2018, 275.) Brysonin (2018, 276) mukaan ohjelma- ja projektisuunnitelmat

ovat toimintasuunnitelman muotoja, ja niiden tulisi sisdltdd seuraavat osat:

e Tarkoituksen méérittely

e Ohjelman tai projektin organisaation ja konfliktinratkaisumekanismien selkeyttiminen
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e Looginen malli tai strategian kuvaus, joka ohjaa hanketta, eli prosessin selkeyttiminen, jolla
syotteet muutetaan tuotoksiksi, tuloksiksi ja vaikutuksiksi

e Tarvittavien syoétteiden, kuten taloudellisten, henkildstoresurssien, tietotekniikan ja muiden
resurssien laskeminen

e Tuotettavien lopputulosten miarittely
e Kohderyhmin tunnistaminen
e Aikajana toiminnoista ja padtoksentekopisteisti

e Objektiivisesti mitattavien indikaattorien miérittiminen loogisen mallin keskeisille osa-
alueille

e Oletusten indikaattorit, jotka ovat ohjelman onnistumisen kannalta keskeisid, mukaan lukien
oletetut onnistumisen edellytykset

Budjettiméiéraykset ovat erittédin térkeiti strategioiden ja suunnitelmien toteuttamisessa. Budjetit ovat
usein hallitusten tai voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden merkittdvimpié poliittisia paatoksia.
Vaikka kaikki strategiat ja suunnitelmat eivét liity suoraan budjetteihin, monet niisti ovat sen verran
merkittdvid, ettd julkisen sektorin johtajien ja esimiesten on syytd osallistua budjetointiprosessiin.
Tama voi olla erityisen tehokas tapa vaikuttaa strategioiden suunnitteluun, hyvidksymiseen ja
toteutukseen. Budjettien kdytto suunnittelussa on vaikeaa, koska budjetointi tapahtuu poliittisessa
ympéristdssd, jossa kiireet, vaikeudet ja epdvarmuus vaikuttavat prosessiin. Tdmén seurauksena
budjetointi tehddédn usein lyhyelle aikavilille ja se on asteittaista ja reaktiivista, keskittyen menojen
ja tulojen seurantaan. Tdma eroaa pitkdn aikavilin, kokonaisvaltaisesta, ennakoivasta ja laajojen
tavoitteiden saavuttamiseen suuntautuvasta ldhestymistavasta. Julkisella sektorilla budjetointiin
liittyy erityisesti poliittisia vaikutteita, silld hyviksytyt budjetit heijastavat poliittista kamppailua eri
sidosryhmien vililla. (Bryson 2018, 276-277.)

Bowerin ja Gilbertin (2007) resurssien allokointiteorian mukaan strategian onnistunut toteuttaminen
edellyttdd, ettd organisaation resurssit kohdennetaan suunniteltujen tavoitteiden mukaisesti.
Strateginen suunnittelu ei yksin riitd, vaan ratkaisevaa on, miten resurssit, erityisesti taloudelliset,
jaetaan kaytdnnon tasolla. Jos strategiset tavoitteet ja resurssien allokointi eivdt ole linjassa
keskendén, organisaation kyky hallita ja ohjata strategian toimeenpanoa heikkenee. Talloin syntyy
tilanne, jota Bower ja Gilbert kuvaavat strategiseksi haavoittuvuudeksi. Tdmi nakokulma tdydentda
Brysonin (2018) esittdmééd nidkemystd budjetoinnista julkisella sektorilla. Bryson (2018) korostaa,
ettd budjetit ovat usein poliittisesti latautuneita paitoksid, jotka heijastavat eri sidosryhmien vilisid
intressejd. Vaikka budjetointi voi toimia tehokkaana vilineend strategioiden suunnittelussa ja

toimeenpanossa, sen kiytdnnon toteutus on usein reaktiivista, lyhytnidkoistd ja epdvarmuuden
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sdavyttdmid. Néissd olosuhteissa strategian ja budjetin yhteys voi jdddd heikoksi, mikd vaarantaa
strategisten tavoitteiden toteutumisen erityisesti silloin, kun omat resurssit ovat rajalliset ja riippuvuus

ulkoisesta rahoituksesta suuri. (Bower & Gilbert, 2007; Bryson, 2018.)

Strategioiden ja suunnitelmien onnistunut toteutus riippuu toteutusrakenteista, jotka koordinoivat
toimia. Tarkedd on myds sitoutuneiden toteuttajien ja tukiryhmien koalitio. Tdmé vaatii uusien
asenteiden sopeuttamista yhteisiin periaatteisiin, sddntoihin ja prosesseihin. Tdhédn kuuluu myds
positiivisten ja negatiivisten kannustimien kéyttd. (Bryson 2018, 280.) Ilman tehokasta toteutusta
tarkeitd asioita ei ratkaista eikd kestdvé julkinen arvo synny. Implementaatiota tulee pitdd osana
strategisen muutoksen syklid, jonka tavoitteena on ratkaista alkuperdiset ongelmat ja luoda aitoa
julkista arvoa. Se on suunniteltava, johdettava ja budjetoiva tietoisesti ja strategisesti. Toteutus voi
tapahtua joko suoraan tai vaiheittain. Suora toteutus on tehokasta, kun tarvittavat resurssit ja tuki ovat
saatavilla. Vaiheittainen toteutus taas on parempi vaihtoehto, jos kohdataan teknisié tai poliittisia
vaikeuksia. Vaiheittaisessa toteutuksessa edetddn pienin askelin, jolloin opitaan matkan varrella ja

voidaan kehittéé strategioita paremman tiedon pohjalta. (Bryson 2018, 294.)

Projektit ja ohjelmat strategian toimeenpanon tukena

Ohjelman, projektin ja projektisalkun kasitteitd mééritellaéin eri tavoin, eikd niiden tulkinta ole aina
yhtendinen. Kirveldn (2007, 60) mukaan ”Ohjelmien ja strategian vilisen suhteen tdrkein ominaisuus
on niiden vilinen takaisinsy6ttd.” Ohjelmat ovat 1dht6isin kunnan ja seudun strategiasta ja niitd
kdytetddn ndiden strategioiden toteuttamiseen sekd kehittdmiseen. Ohjelman strateginen tarve
perustuu kumppaneiden yhteiseen ymmarrykseen ja poliittiseen tahtotilaan. (Mikola & Kesénen
2007, 18.) Ohjelma itsessddn toimii strategisena ohjausvilineend. Sen avulla eri toimijat voivat
yhdistdd visiota, tavoitteita, resursseja ja asiantuntemusta yhteisen pddmddrdn saavuttamiseksi
valitulla alueella. Tavoitteena on 16ytdd uusia ratkaisuja ja mahdollisuuksia, joiden kautta syntyy
konkreettisia tuloksia muutoksen edistimiseksi. Néitd tuloksia ja niiden tuomia hyotyjd ei voitaisi
saavuttaa ilman yhteistyotd. Kuntien ohjelmissa pyritddn parantamaan palveluja, elinkeinoeldmaa ja

tyollisyyttd sekd vahvistamaan kunnan ja seudun vetovoimaisuutta. (Kirveld 2007, 22-23.)

Ohjelma on monivaiheinen ja moniulotteinen kokonaisuus, jonka luonteeseen vaikuttavat useat
tekijat. Keskeisid tekijoitd ovat ohjelman tavoitteena olevan muutoksen luonne, sen siséllon ja
yhteistyon laajuus, sekd kiytettdvissd olevat resurssit ja valta. Ohjelman toteutettavuus ja

toimintatapa médrdytyvit suurelta osin sen rahoituksen, resurssien seka vallan perusteella. (Mikola
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& Kesédnen 2007, 13.) Jokaisen ohjelman suunnitteluvaiheessa maééritellddn sen rooli kunnan ja
seudun strategian toteutuksessa sekd arvioidaan, miten ohjelma voi edesauttaa strategian
uudistamista. Ohjelman rajaukset tehddén sen perusteella, miten se tukee organisaation keskeisti
tehtdvdd ottaen huomioon henkiloston, taloudelliset resurssit ja johtamisvastuut. Liséksi ohjelmat
sijoitetaan suhteessa muihin kehittimishankkeisiin niin, ettd paillekkéisyyksiltd viltytddn ja yhteistyo
maksimoidaan. Rajausten perusteella muodostetaan ohjelman visio, joka kuvaa ennakoidut hyodyt,
strategian niiden saavuttamiseksi, keskeiset painopisteet seké tarkeimmat toteutustavat. (Mikola &

Kesdnen 2007, 18.)

Kunnan tai seutuyhteistyon strategisia tavoitteita voidaan edistdd useiden ohjelmien kautta. Nama
ohjelmat ja niiden projektit voivat myos vaikuttaa strategian kehittimiseen ja uudistamiseen.
Ohjelman toteutus perustuu yleensd projekteihin, jotka yhdessd muodostavat kokonaisuuden. Néiden
hallinnassa voidaan hyddyntié projektisalkun hallinnan menetelmii, joiden avulla varmistetaan, ettéd
projektit ovat linjassa strategian kanssa. Samalla hallintaprosessi ohjaa projektien etenemistd ja

resurssien kiyttdd osana laajempaa ohjelmakokonaisuutta. (Mikola & Kesénen 2007, 12.)

Projekteilla pyritdin vastaamaan toimintaympariston muutoksiin ja ratkaisemaan tiettyja ongelmia.
Ohjelmiin sisdltyvdt useat projektit tyoskentelevdt yhteisen paddmddrdn eteen. Vaikka projektit
toteuttavat strategiaa, ne voivat my0s tuoda uusia nikokulmia strategian kehittdimiseen. Ohjelma
tarjoaa laajemmat mahdollisuudet kuin projekti ja toimii myds véyldnd tiedon jakamiseen
strategiaty0hon. Onnistuneet ohjelmat heijastavat uutta strategista ndkokulmaa. Vaikka ne
useimmiten syntyvit strategiasta, ne voivat parhaimmillaan vaikuttaa myos itse strategian
kehittdmiseen. Ohjelmalla on tietty tavoite, mutta se ei ole yhtéd tarkasti mééritelty kuin projektin
tavoite, ja tavoite voi muuttua tai kehittyd ohjelman edetessd. IThanteellisimmillaan ohjelmat ja
strategia kdyvit jatkuvaa vuoropuhelua. Ohjelmat luodaan strategian pohjalta, ja niiden toteuttaminen
paljastaa mahdollisia tarpeita strategian tarkistamiseen, jonka jilkeen uusia ohjelmia voidaan luoda.

(Kirveld 2007, 58.)

Strategian toimeenpanon onnistumista tukevat erityisesti selkedsti madritellyt ja konkreettiset
toimenpiteet, kyky varmistaa toimeenpanon vaikuttavuus sekd vahvat johtamistaidot. Nama elementit
muodostavat perustan sille, ettd strategiset tavoitteet voidaan muuntaa kéytdnnon toiminnaksi ja
saavuttaa toivottuja tuloksia (Tawse & Tabesh 2021). Tavoitteiden saavuttaminen edellyttdd
rajallisten resurssien suuntaamista niithin toimenpiteisiin, jotka parhaiten vievit kohti asetettuja
paamairid. Ulkoisten kustannusten, kuten hankintojen, liséksi on tirkedd huomioida my0s sisdiset
kustannukset, kuten henkilotyOpédivat. Toimenpiteiden tyoméadrd- ja kustannusarviot auttavat

tunnistamaan ja aikatauluttamaan tarvittavat resurssit, jotta ne ovat kéytettdvissd oikea-aikaisesti

23



ohjelman toteutuksessa. Taloudellisten resurssien, henkildston, osaamisen ja teknologian rooli on

erityisen keskeinen strategian toimeenpanossa. (Erdranta & Koskinen 2022, 10-11.)

Toimenpideohjelmat pohjautuvat strategisiin valintoihin ja toimivat vélineind, joiden avulla ohjataan
muutosprosessia. Niihin valitut toimenpiteet on suunniteltu tukemaan asetettuja tavoitteita, eikd
ohjelma ole pelkké kokoelma erillisid toimenpiteitd ilman selvdéd yhteyttd tavoitteeseen. Sen sijaan
ohjelma perustuu selkeddn pdédmaéaéradn, joka on linjassa strategian kanssa. Toimenpideohjelmassa
madritellddn mitkd toimenpiteet ovat olennaisia tavoitteen saavuttamiseksi, ja kuinka niiden
vaikutuksia mitataan. On tdrkedd, ettd ohjelma keskittyy pysyvien muutosten aikaansaamiseen

kokeilujen sijaan. (Erdranta & Koskinen 2022, 11.)

Strategian onnistunut toteutus edellyttdd jatkuvaa seurantaa, jonka avulla voidaan varmistaa, etti
toimenpiteet etenevit suunnitellusti ja ettd asetetut tavoitteet ovat saavutettavissa. Seurannan avulla
arvioidaan, onko kéytettdvissd olevat resurssit kohdennettu oikein ja tukeeko tehty tyd strategisia
painopisteitd. Lisdksi seuranta mahdollistaa sen, ettd poikkeamat suunnitelmasta tunnistetaan ajoissa,
jolloin voidaan tehdé korjaavia toimenpiteitd. Vaikka mittarien laatiminen ei ole toimenpideohjelman
itsetarkoitus, niiden huolellinen méérittely on keskeistd ohjelman vaikuttavuuden kannalta. Tarkoin
valitut mittarit suuntaavat toimintaa strategisesti merkityksellisiin osa-alueisiin ja mahdollistavat
edistymisen seurannan suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Olennaista on, ettd mittarit heijastavat niitd
tekijoitd, jotka ovat ratkaisevia tavoitteen saavuttamisen ndkokulmasta. (Erdranta & Koskinen 2022,

17-18.)

Strategiatyoskentelyn keskeisin osaaminen liittyy kykyyn hahmottaa laajoja kokonaisuuksia. On
tarkedd ymmaértad, miten kokonaisuus rakentuu eri osista ja tunnistaa, milld tavoin ndmé osat ovat
vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. (Taeithagh 2017.) Toimenpiteiden vaikuttavuuden arvioinnissa
on keskeistd huomioida niiden viliset vuorovaikutussuhteet, silld monilla toimilla on keskindinen
riippuvuus. Toimenpiteiden keskindiset suhteet voivat merkittdvdsti vaikuttaa toistensa
toteutettavuuteen ja vaikuttavuuteen. Tastd syystd toimenpiteitd suunniteltaessa on tirkeda tarkastella
niitd kokonaisuutena, jotta mahdolliset ei-toivotut tai yllattavit yhteisvaikutukset voidaan tunnistaa

ja valttaa. (Erdranta & Koskinen 2022, 31.)

Toimenpideohjelmatyon keskeiset haasteet liittyvdt vaikuttavuuden, selkeyden ja suunnan
puutteeseen. Usein ohjelmissa keskitytddan toimenpiteiden madridin sen sijaan, etti arvioitaisiin, mitka
toimenpiteet todella edistivit tavoitteiden saavuttamista. Toimenpiteitd ei priorisoida selkedsti, vaan
yritetddn toteuttaa ja mitata kaikkea yhtd aikaa. Té@méi johtaa resurssien hajautumiseen,

ohjelmajohtamisen vaikeuksiin ja viivastyksiin, mikd vaarantaa tavoitteiden saavuttamisen. Resurssit
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kohdentuvat helposti niithin toimiin, jotka ovat helpoiten toteutettavissa, eivdtka niihin, jotka ovat
kaikkein vaikuttavimpia. Samalla ohjelmien kokonaiskuva hidmaértyy, ja huomio kiinnittyy
yksityiskohtiin seké yksittdisten toimien mittarointiin. Tdlloin menetetddn ymmérrys siitd, missi

madrin ohjelma todella vie kohti asetettua péddtavoitetta. (Erdranta & Koskinen 2022, 5.)

Lisédksi ohjelmat voivat sisdltdd toimenpiteitd, jotka perustuvat vuosia vanhoihin paitoksiin eika
niiden vaikuttavuutta ole arvioitu uudelleen uusimman tiedon valossa. Tdméa heikentdd ohjelman
kykyd reagoida muuttuvaan toimintaymparistoon tai korjata epdonnistuneita ratkaisuja. Jos ei ole
riittdvésti tietoa nykytilanteesta suhteessa tavoitteeseen, on vaikea johtaa ohjelmaa tehokkaasti tai
tehdd perusteltuja paétoksid resurssien kaytostd. Vastuunjaon episelvyys on myods keskeinen haaste.
Monissa ohjelmissa toimenpiteet ovat yleisluontoisia linjauksia, joista puuttuu konkreettinen
toteutussuunnitelma ja vastuuhenkil6t. Talloin toimet jddvit helposti ilman kdytdnnon etenemisté,
kun kukaan ei tunne omistajuutta niiden edistimisestd. Toimenpiteet saattavat pysyd ohjelmassa
vuosikausia, mutta niiden toteutus ei etene. (Erdranta & Koskinen 2022, 6.) Kaiken kaikkiaan
toimenpideohjelmatyd kaipaa parempaa vaikuttavuuden arviointia, selkedmpid tavoitteita,
ajantasaista tietoa, konkreettisia vastuita ja strategista ohjausta. [lman niitd elementtejd vaarana on,

ettd ohjelmat kuluttavat aikaa ja resursseja ilman, ettd ne johtavat merkittiviin tuloksiin.

2.3 Kestdavin matkailun strateginen ohjaus ja seuranta

Kestavan matkailun suunnittelu

Matkailun vastuullinen suunnittelu voidaan ndhdd sekd keinona ettd padméidrdnd. Se asettaa
vastuullisuuden  keskeiseksi arvoksi, jota suunnittelussa pyritddn edistiméddn. Lisédksi
suunnitteluprosessi suuntautuu sekd ajattelun ettd toiminnan tasolla kohti tulevaisuutta. Kun
suunnitellaan tulevaisuuden visiota tai suunnitellaan tulevaisuutta yleisesti, suunnitteluprosessi
vaikuttaa siihen, millainen tulevaisuus toteutuu. Riippumatta siitd, toteutetaanko suunnitelma
vastuullisesti vai vastuuttomasti, se vaikuttaa sithen millainen tulevaisuudesta muodostuu. (Veijola
2023, 31.) Kestdvin matkailun suunnittelussa tarvitaan ndkemyksellisyyttd, ennakoivaa ajattelua seka
innovatiivista ja pitkdjinteistd suunnittelua. Suunnittelijoiden vilinen tehokas vuorovaikutus on
olennaista, koska kestdvdn matkailun suunnittelu edellyttdd toimintaa monilla eri kehitysalueilla ja

arvojen risteyksissd, missa tarvitaan sovittelua eri ndkokulmien vélilld. (Borg 1997, 52.)

Matkailualojen kestdvdn kehityksen edistdmisessd painotetaan sdéntelyd ja institutionaalisia

rakenteita. TAma osoittaa, ettd kestava kehitys ei voi pelkéstddn perustua markkinoiden itsesditelyyn.
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Sithen eivdt riitd myoskdédn asukkaita osallistamattomat kumppanuuskaavoitukset kuntien ja
kiinteistosijoittajien vélilld tai matkailijoiden henkilokohtaiset vastuut. (Veijola 2023, 41.) Matkailu
on merkittdvdsti monimutkaisempi ilmid kuin yleensd kuvitellaan, sekd kestdvyyden ettd
matkailupolitilkan ndkokulmasta. Kayttdmilld sidosryhmid osallistavaa l&hestymistapaa
matkailusuunnittelussa voidaan kuitenkin saada aikaan syvéllisempéd analyysid suunnittelun tueksi.
Tama edellyttdd kuitenkin, ettd suunnitteluprosessissa on mekanismeja vaikeiden ja ei-toivottujen
viestien kasittelyyn eri sidosryhmiltd. (Veijola 2023, 33.) Luottamuksen, luotettavuuden ja
osallistumisen varmistaminen muodostavat olennaiset perustekijdt menestyksekkiille ja
vastuulliselle suunnittelulle. Lisdksi tarvitaan riittdvéa ja asianmukaista tietoa suunnittelun perustaksi

seki suunnitelman toteutuksen laadun takaamiseksi. (Veijola 2023, 37.)

Veijolan (2023, 38) mukaan monialainen tutkimus tukee matkailusuunnittelun kéytinnon ja
poliittisten tavoitteiden edistimistd ja voi parhaimmillaan vahvistaa kestdvyyden ndkdokulmaa.
Vastuullinen matkailusuunnittelu pyrkii ottamaan huomioon matkailun vaikutukset ymparistoon ja
yhteiskuntaan sekd vastaamaan néihin vaikutuksiin. Tdmi tapahtuu monialaisen tiedon avulla ja
vuorovaikutuksessa eri sidosryhmien kanssa. Tavoitteena on varmistaa, ettd matkailu kehittyy
kestdvélld tavalla eikd aiheuta haitallisia vaikutuksia ympéristolle. Lisdksi pyritddn sdilyttdmadn
ympdriston kunnioittava asenne matkailun kasvaessa. (Veijola 2023, 41-42.) Suunnittelun

onnistumisen tueksi tarvitaan monialaisen tutkimustiedon liséksi selkeita kriteerejd ja mittareita.

Vain pitkén aikavilin strategiat, jotka ylittdvit yksittdiset vaalikaudet, mahdollistavat matkailuun
liittyvien monimutkaisten ja globaalien kestdvyyshaasteiden huomioon ottamisen. Pitkdjénteinen
suunnittelu ei kuitenkaan takaa pitkéjénteistd toteutusta, silld hallitusten vaihtuessa strategiat usein
korvataan uusilla, vaikka edelliset olisivat yhd voimassa. (Santos Lacueva, Velasco Gonzilez &
Gonzélez Domingo 2022, 1232.) Kestdvyyden sisdllyttdminen visioon tai strategisiin pédalinjoihin
vaikuttaa olevan merkki siitd, ettd kestdvyyden periaatteet ovat osa matkailun hallinnan keskeisid

arvoja ja ohjenuoria. (Santos Lacueva, Velasco Gonzalez & Gonzéalez Domingo 2022, 1234.)

Kestidvin matkailun hallinta ja toimeenpano kaupungeissa

Kaupungit ovat matkailun keskeisid kohteita ja samalla alueita, joissa matkailun kestidvyyshaasteet
konkretisoituvat ~ voimakkaasti. Kaupunkiympdriston tiivis rakenne, paikallisyhteisdjen
elinolosuhteet, kulttuuriperintd ja rajalliset luonnonresurssit asettavat matkailun hallinnalle erityisid
vaatimuksia. Kestdvidn matkailun hallinta edellyttdd tasapainottelua taloudellisten hyotyjen,

sosiaalisen oikeudenmukaisuuden ja ympdriston suojelun vililld (Hall, 2011; Bramwell & Lane,
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2011). Kaupunkien kestdvd matkailun hallinta edellyttdd monitasoista ja moniulotteista
lahestymistapaa, jossa sekd laajat sidosryhméverkostot ettd paikallisyhteisdjen osallistaminen
nidhdidn keskeisind edellytyksind kestdvén kehityksen saavuttamiseksi (Hall, 2011; UN Tourism,
2018). Maximin (2016, 972-973) mukaan Timur ja Getz (2008) tarkastelevat tutkimuksessaan
kolmea kaupunkikohdetta Kanadassa ja Yhdysvalloissa, keskittyen erityisesti verkostoihin ja
sidosryhmien hallintaan kestdvdn matkailun kehittimisessd kaupungeissa. Tutkimustulokset
osoittavat, ettd paikallishallinnon ja matkailun kehittimisorganisaatioiden n&hdién omaavan

suurimman vallan matkakohteiden kehittdmisessé ja hallinnassa.

Hall (2011) esittelee matkailun hallinnan tarkasteluun soveltuvan typologian, joka auttaa jasentimaén
erilaisia hallinnan muotoja. Hinen mukaansa hallinta voidaan jakaa neljdén paamalliin: hierarkiat,
markkinat, verkostot ja yhteisot. Hierarkiat korostavat julkisen vallan kontrollia, kun taas markkinat
luottavat taloudellisten mekanismien ja kilpailun itsesdételevdin voimaan. Kestdvdn matkailun
hallinnan nédkdkulmasta kumpikaan ei yksin riitd, vaan tarvitaan tdydentdvid malleja, kuten verkostoja
ja yhteisojd. Verkostoldhtoinen hallinta korostaa laaja-alaista yhteistyotd ja vuorovaikutusta eri
toimijoiden vililld. Kaupunkien matkailun hallinnassa tdma tarkoittaa julkisen hallinnon, yksityisen
sektorin, kansalaisjirjestdjen, tutkimuslaitosten ja paikallisyhteisdjen yhteistyotd kestdvén matkailun
kehittdmiseksi. (Hall, 2011.) Verkostot mahdollistavat resurssien ja asiantuntemuksen jakamisen,
yhteisten tavoitteiden asettamisen ja pitkdjinteisen kestdvin kehityksen edistdmisen (Bramwell &
Lane, 2011). Yhteisoldhtoinen hallinta korostaa paikallisten asukkaiden ja yhteisdjen aktiivista
osallistumista ja vaikutusvaltaa matkailun suunnittelussa ja paitoksenteossa. Téalldin painopiste on
asukkaiden hyvinvoinnin, kulttuurisen identiteetin ja paikallisen elinympériston suojelussa.
Yhteisopohjainen hallinta nousee erityisen tdrkedksi tilanteissa, joissa matkailun kasvu uhkaa
asukkaiden eldmédnlaatua ja kulttuuriperintdd. Verkostot ja yhteisot eivit ole toisiaan poissulkevia
hallintamalleja, vaan parhaimmillaan ne tidydentdvét toisiaan kestdvdn matkailun hallinnassa.
Verkostot mahdollistavat strategisen ja rakenteellisen tason yhteistyon, kun taas yhteisot tuovat esiin
ruohonjuuritason tarpeet ja kokemukset, jotka usein jddvit laajemmassa paitoksenteossa sivuun.

(Hall, 2011.)

Paikallisten asukkaiden osallistuminen on keskeistd yhteisoldhtdisen ja kestdvin matkailun
kehittimisessd. Tehokas julkinen osallistumisprosessi parantaa padtoksentekoa, tuottaa uusia ideoita,
tunnistaa asenteita ja tarjoaa foorumin ehdotusten arviointiin. Osallistuminen edistdd myds yhteison
konsensusta, auttaa ratkaisemaan ristiriitoja ja vahvistaa muutosten hyvéksyttavyyttd. Sidosryhmien
monimuotoisuuden tunnistaminen on tirkedd, silld matkailun kehittdmiseen voivat osallistua

paikalliset asukkaat, maanomistajat, yritykset, jirjestot, viranomaiset ja jopa ulkopuoliset sijoittajat
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tai turistit. Julkisen osallistamisen menetelmid ovat neuvoa-antavat komiteat, asenne- ja
mielipidekyselyt sekd kokoukset ja tydpajat. Osallistamisen muoto valitaan prosessin tavoitteiden,
kiytettdvissd olevien resurssien ja kansalaisten valmiuksien mukaan. Prosessin onnistuminen
edellyttdd, ettd pééttdjat ovat valmiita muuttamaan omia suunnitelmiaan saadun palautteen
perusteella. Kestdvin matkailun hallinta vaatii riittivdd yhteison tukea ja sitd, ettei poliittisia
paitoksid pakoteta ldpi laajan vastustuksen vallitessa. Lopulta osallistumisen laatu heijastaa vallan
jakautumista yhteiskunnassa. Tiiviit suhteet hallinnon ja liiketoiminnan vélilld voivat kaventaa
kansalaisten vaikutusmahdollisuuksia, ja erityisesti heikommassa asemassa olevat ryhmaét, kuten

koyhit, jadvit usein syrjddn paatdksenteosta. (Hall 2009, 276-277.)

Oikeuksiin perustuvassa ldhestymistavassa paikallisilla yhteis6illd tulee olla oikeus osallistua
paitoksentekoon, joka koskee heiddn asuinalueillaan tapahtuvaa matkailun kehittdmista.
Matkailualan toimijoiden ja hallitusten on oltava vastuussa niille ihmisille, joiden maata ja kulttuureja
hyodynnetddn matkailijoiden ja matkailuelinkeinon hyviksi. Kehittdmisstrategioissa on asetettava
etusijalle paikallisten ihmisten vaikutusmahdollisuuksien vahvistaminen, jotta he voivat paremmin
osallistua yhteisdjensd ja maansa kehitykseen sekd vaikuttaa matkailun kehitykseen siten, ettid sen
hyodyt jakautuvat oikeudenmukaisesti. Erityistd huomiota on kiinnitettivd marginalisoituihin ja
haavoittuviin ryhmiin, kuten naisiin, lapsiin, vdhemmistoihin, laittomiin siirtotyoldisiin sekd
alkuperdiskansoihin, jotka tyoskentelevit matkailualalla tai joithin matkailu vaikuttaa. (Hall, 2009,

261.)

Paikallishallinnot voivat vaikuttaa kestdvdn matkailun kehittdmiseen monin eri tavoin, vaikka on
syytd huomata, ettd alueellisten ja paikallishallintojen toimivaltuudet ndiden toimien toteuttamiseen
vaihtelevat huomattavasti. (Hall, 2009, 259.) Hallin (2009) mukaan paikallishallinnot voivat

vaikuttaa esimerkiksi:

e Yhteensovittaa hallinnollisten ja ei-hallinnollisten sidosryhmien intressejé ja toimintaa.
e Suunnitella matkailun kehittdmisti ja hallintaa.

o Saatdd maankayttopolititkkaa ja -sddnnoksid, jotka mahdollistavat tai rajoittavat rakentamista
ja kehityshankkeita.

e Luoda yrittdjikoulutus- ja rahoitustukiohjelmia, joita voidaan kohdentaa tiettyjen tarpeiden
mukaan.

o Tarjota verohelpotuksia, infrastruktuuritukea ja muita kannustimia, joilla rohkaistaan
tietynlaiseen kehitykseen tai suojelutoimiin.

o Luoda rahoitusldhteitd verotusoikeutensa avulla, esimerkiksi madradamalla erityisid hotelli- ja
ravintolaveroja, joita maksavat enemmaén turistit kuin paikalliset asukkaat.

o Rahoittaa matkailun markkinointi- ja edistimiskampanjoita paikallisverotuloilla.
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o Jérjestdd sosiaalisen matkailun ohjelmia, jotka tarjoavat vapaa-ajan eldmyksid erityisesti
heikommassa asemassa oleville véestoryhmille.

e Suojella herkkid luonnon- ja kulttuuriympéristdjd, mukaan lukien maisemia, sopimattomalta
kehittdmiselta tai kaytolta.

o Hyvidksyd budjetteja ja hallinnollisia kéyténtdjd, jotka tukevat joitakin kehittdimisen tai
suojelun muotoja tai sijainteja toisten sijaan.

Santos Lacueva, Velasco Gonzalez ja Gonzalez Domingo (2022) tarkastelevat, kuinka kestdvén
matkailun periaatteet on integroitu Euroopan kaupunkien matkailupolitilkkaan ja millaisia
politiikkavélineitd ndissd kaupungeissa kdytetddn matkailun kestdvyyshaasteiden hallintaan.
Tutkimuksessa havaittiin, ettd monet kaupungit nojaavat edelleen kasvuun perustuvaan
talousajatteluun, jolloin kestdvyyden edistiminen jdd toissijaiseksi. Kestivien ratkaisujen
toteuttaminen edellyttdd pitkdjénteisid strategioita, jotka ylittdvat vaalikaudet, mutta poliittiset

muutokset usein estivét niiden pitkdaikaisen toteutuksen. (Santos Lacueva et al., 2022.)

Politiikkavilineet luokitellaan perinteisesti neljdén kategoriaan: sdéntely (authority), taloudelliset
keinot (treasury), tiedon hallinta ja viestintd (nodality) seké organisatoriset vélineet (organization).
Naitd vélineitd kdytetddn vaihtelevasti eri kaupungeissa esimerkiksi ylikuormituksen hallintaan,
kestdvin liitkenteen edistdmiseen, majoitus- ja  asuntopolitikkan ohjaamiseen  sekéd
ympdristovaikutusten vihentdmiseen. Vaikka kestdvyyden periaatteet ndkyvit monien kaupunkien
strategisissa  linjauksissa, kédytdnnon toimenpiteissd ilmenee edelleen puutteita ja
epdjohdonmukaisuutta. (Santos Lacueva et al., 2022.) Kokonaisuudessaan tutkimus osoittaa, ettd
kestdvdn matkailun hallinta vaatii kaupungeilta vahvempaa poliittista  sitoutumista,
johdonmukaisempaa politiikkavélineiden kayttod ja sektorirajat ylittdvaa yhteistyotd, jotta matkailun
negatiiviset vaikutukset voidaan tehokkaasti hallita ja kaupunkien elinvoimaisuus turvata pitkélla

aikavalilla.

Matkailupolitiikalla on hajanaisena ja monitieteisend politiikanalana samankaltaisia piirteitd kuin
kestdvyyspolitiikalla. Tdmi tekee matkailun ja kestdvyyden yhdistimisestd luontevaa, mutta ei
helpota tdllaisen monimutkaisen ja monitieteisen politiikan toimeenpanoa. (Paunovic & Jovanovic,
2017.) Vaikka kestédvin matkailun periaatteet ovat saaneet laajaa huomiota, niiden kdytdnnon toteutus
on edelleen puutteellista. Ymmarrys kestdvdn matkailun kehittdmisestd on rajallinen, erityisesti sen
toimeenpanon osalta. Toteutusta hankaloittavat eri sidosryhmien ristiriitaiset intressit sekd hallinnon
roolien ja vastuiden epdselvyydet. Toimeenpanon haasteista huolimatta juuri niiden ratkaiseminen on

olennaista, jotta kestdvdn matkailun tavoitteet voisivat toteutua kiytannossi. (Maxim 2016, 971-972.)
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Katsaus aiempiin kestdvin matkailun toimeenpanoa késitteleviin tutkimuksiin osoittaa, ettd vaikka
teoreettiset ja menetelmailliset 1&hestymistavat ovat kehittyneet ajan my6td, kidytannon toimeenpanon
tarkasteluun soveltuvia viitekehyksid tai malleja on edelleen vain vdhén saatavilla (Maxim 2016,

973).

Paikallishallinnoilla on keskeinen rooli kestdvén matkailun suunnittelussa ja toteuttamisessa. Niilld
on erityisosaamista ja pddtosvaltaa useilla matkailun kehitykseen vaikuttavilla alueilla, kuten
infrastruktuurissa, maankéyton suunnittelussa ja liitkennejarjestelyissd. Lisdksi niilld on valmiudet
luoda tarvittavat oikeudelliset, taloudelliset ja sosiaaliset puitteet, jotka mahdollistavat kestdvin
kehityksen. Paikallishallinnot ovat erityisen hyvin asemoituneita tasapainottamaan yksityisen
sektorin tavoitteet ja paikallisyhteisdjen tarpeet, mikd on olennaista matkailun pitkdjanteiselle
kehittdmiselle. Vaikka niitd on kritisoitu passiivisuudesta ja kestdvdn kehityksen periaatteiden
puutteellisesta toimeenpanosta, ne ovat edelleen parhaassa asemassa vieméédn kestdvin matkailun
tavoitteita kaytdntoon. Tamid edellyttdd sitd, ettd hallinnot eivdt ainoastaan tunnista kestdvin
matkailun merkitystd, vaan my0s sisillyttdvit sen periaatteet aktiivisesti politilkkadokumentteihin ja
kdytdnnon toimenpiteisiin. (Maxim 2016, 974.) Prosessi alkaa indikaattorien madrittimisestd ja
tiedon keradmisestd, etenee aiheen esiin tuomiseen julkisessa keskustelussa ja poliittisella tasolla, ja
lopulta téhtdd institutionaalisiin ja yhteiskunnallisiin muutoksiin sekd palautteen hankkimiseen.

(Paunovic & Jovanovic, 2017.)

Maximin (2016) mukaan kestdvin matkailun onnistunut toimeenpano kaupunkialueilla edellyttaa
useita keskeisid tekijoitd. Tarvitaan vahvaa poliittista tukea ja sitoutumista, jotta kestdvyyden
periaatteet saadaan osaksi strategista pddtoksentekoa ja resursointia. Lisdksi selked strateginen
suunnitelma ja konkreettiset tavoitteet ovat valttaméttomid, jotta toimenpiteet ovat johdonmukaisia
ja vaikuttavia. Sidosryhmien tiivis yhteistyd ja paikallisyhteisjen osallistaminen varmistavat eri
ndkokulmien huomioimisen ja ratkaisujen hyvéksyttivyyden. Toimeenpanon tueksi tarvitaan riittdvia
taloudellisia ja henkilOstoresursseja sekd jatkuvaa seurantaa ja arviointia, joiden avulla kehitystd
voidaan ohjata tavoitteiden mukaisesti. Kestdvin matkailun edistiminen edellyttid myos laajaa
koulutusta ja tietoisuuden lisddmistd, jotta kaikki osapuolet ymmartivit kestdvdn kehityksen

merkityksen ja toimintatavat. (Maxim 2016.)

Julkinen hallinto on parhaassa asemassa toteuttamaan ohjelmia, politiikkoja ja strategioita kestidvin
matkailun edistdmiseksi ja kehittamiseksi kaupunkiymparistossd. Yksi keskeisimmistd haasteista
kestdvin matkailun saavuttamisessa on olemassa olevan kuilun kaventaminen suunnittelun ja
toimeenpanon valilld. Suunnitteluvaihe sisidltdd menetelmien, matkailupolitiikkojen ja teknologisen

osaamisen kehittdmisen. Toimeenpanovaihe puolestaan viittaa matkailuhankkeiden ja -suunnitelmien
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kdytdnnon toteuttamiseen julkisten viranomaisten ja matkailuyritysten toimesta. (Zamfir, & Corbos,

2015.)

Matkailun kestiavyysindeksit ja -mallit

Matkailulla voi olla monenlaisia vaikutuksia talouteen, luontoon, rakennettuun ympéristoon,
paikallisvdestoon vierailtavilla paikoilla sekd itse vierailijoihin. Ottaen huomioon suorien ja
epasuorien vaikutusten kirjon ja laajan sidosryhméijoukon, tarvitaan integroitu ldhestymistapa
matkailun kehittdmiseen, hallintaan ja seurantaan. (UN Tourism 2024, 1.) Kun kestivyydelle valitaan
keskeiset mittauspisteet, tehdddn samalla péiatds siitd, mitkd osa-alueet katsotaan tdrkeiksi
kestdvyyden kannalta. Tdmé voi johtaa siithen, ettd kestdvyyden késitettd rajataan ja ehkd jopa
uudelleenarvioidaan. (Veijola & Kyyrd 2020, 73.) Kestdvyyden mittaamiseksi on yleisesti sovittuja
kisitteitd, jotka heijastavat keskeisti ajatusta nykyisten sukupolvien tarpeiden tdyttimisestd samalla
kun ei vaaranneta tulevien sukupolvien mahdollisuuksia tdyttdd omat tarpeensa. Vaikka tdmai késite
saattaa olla yleisesti hyvéksytty, sen muuttaminen mitattavaksi médritelméksi tilastollisia tarkoituksia
varten on osoittautunut erittdin haastavaksi. (UN Tourism 2024, 10.) Kansainvilisesti matkailun
mittaaminen ei noudata yhteniisid standardeja; sen sijaan eri alueet ja kohteet kéyttavit erilaisia

mittareita, jotka heijastavat todellisuutta vaihtelevasti (Veijola & Kyyro 2020, 56).

Kestidvyys on laaja-alainen pddmaddrd, jonka tavoitteena on edistdd hyvinvointia matkailussa.
Kestidvan matkailun pyrkimyksend on optimoida positiiviset vaikutukset kohdealueisiin samalla
minimoiden haitalliset seuraukset. Haasteena on kuitenkin kestdvyyden eri ndkdkulmien, kuten
ympdriston, yhteison hyvinvoinnin ja talouden, tasapainoinen ja kattava arviointi. Tima edellyttaa
monien eri toimijoiden ja sidosryhmien osallistumista ja ndkokulmien huomioimista, myods muiden
kuin thmistoimijoiden, kuten luonnon ja eldimiston. Tdméan saavuttamiseksi on vélttdmatonta kehittda
matkailua monialaisesti ja monitieteisesti, yhdistden eri alojen asiantuntemusta ja nikemyksié.
Lisdksi kestdvidn kehityksen edistdmiseksi tarvitaan vahvoja ja osallistavia rakenteita
yhteiskunnallisen vuorovaikutuksen tukemiseksi ja paitoksenteon tueksi. (Veijola & Kyyré 2020,
73.)

Kestdvin kehityksen ja kestdvdn matkailun mittaamiseen on laadittu paljon erilaisia indikaattoreita.
Varsinkin Euroopassa on panostettu erilaisten mittareiden laatimiseen. Kestdvdn matkailun
mittaamiseen on kéytetty paljon erilaisia ldhestymistapoja. Eurostat julkaisi kattavan katsauksen

vuonna 2006, jossa ehdotettiin 20 péddasiassa taloudellista ja ymparistod koskevaa indikaattoria
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DPSIR-viitekehyksessd, sovellettavissa alueellisella tasolla. Vuonna 2022 Eurostat ja jdsenvaltiot
aloittivat tyon matkailun kestivyysindikaattoreiden parissa kdyttden olemassa olevia tilastotietoja ja
laajentamalla niitd uusilla tietoldhteilld. OECD tunnisti kolme pédédhaastetta kestdville matkailulle:
ilmastonmuutos, luonnonvarojen siilyttiminen ja sosiaalinen yhteenkuuluvuus. OECD:n vuonna
2013 tekemad ty0 loi vahvoja indikaattoreita matkailun kilpailukyvyn mittaamiseksi. OECD:n vuoden
2016 katsaus késitteli alueellisia matkailutilastoja, keskittyen BKT:hen, véestdon, tydvoimaan,
ympéristoon, maankdyttoon ja innovaatioindikaattoreihin. Euroopan komissio kdynnisti ETIS:n
vuonna 2013, mééritellen 43 ydinsuorituskykyindikaattoria kestdvddn kohdehallintaan, linjassa
globaalien kestdvyysaloitteiden kanssa. (UN Tourism 2024, 9.) Vuonna 2022 EU kehitti EU:n
matkailun kojelaudan seuraamaan vihreiti ja digitaalisia siirtymid seké sosioekonomista resilienssié.
Vuodesta 2021 ldhtien EPA-verkosto on keskittynyt matkailuun ja ymparistoon uuden ryhmén kautta.
Yksityinen sektori osallistuu yhd enemmin yhdenmukaiseen mittaamiseen ja raportointiin, mukaan
lukien ESG-standardit, alue, johon hallitukset ja kansainviliset lainsddddntdelimet kiinnittivit yha

enemman huomiota. (UN Tourism 2024, 10.)

GDS-indeksi on myos yksi tapa mitata matkailun kestdvyyttd. Se on kehitetty yhteistyOssd
International Congress and Convention Association (ICCA), City Destinations Alliance (CityDNA),
IMEX Group, ja MCL:n kanssa vuonna 2016. The Global Destination Sustainability Index (GDS-
Index) on kohdetason suorituskykymittari, joka mittaa, vertailee ja parantaa osallistuvien kohteiden
maailmanlaajuisten matkailu- ja tapahtumakohteiden kestédvian kehityksen strategiaa ja toteutusta. Sen
tarkoituksena on innostaa, osallistaa ja mahdollistaa kohteiden muuttuminen entistd
uusiutuvammiksi, kukoistavammiksi ja kestdvdmmiksi paikoiksi vierailuille, tapaamisille ja
asumiselle. Toisin kuin muut kohdestandardit ja -rankingit, GDS-indeksi luotiin alun perin
tapahtuma- ja kokousalan tarpeisiin. Kuitenkin vuodesta 2020 ldhtien sen kriteereihin on siséllytetty
vapaa-ajan matkailu, mika tekee siitd ainutlaatuisen ja kokonaisvaltaisen ohjelman arvioida ja edistda
suorituskykyé kaupunkikohteiden vierailutaloudessa. (Global Destination Sustainability Movement

2024, 1.)

Matkailun vaikutusten ja riippuvuuksien tilastollinen viitekehys (MST) on kansainvélisesti sovittu
viitekehys, joka kuvaa tiarkeimpid késitteitd, maaritelmid ja tietojen jirjestelyrakenteita tukeakseen
matkailun vaikutusten ja riippuvuuksien tietojen tuotantoa ja jarjestdmistd talouden, yhteiskunnan ja
ympériston osalta (UN Tourism 2024). Matkailun kestdvyyden mittaamisen tilastollinen viitekehys
(SF-MST) on monikéyttdinen késitteellinen viitekehys, jonka tarkoituksena on tukea matkailun
kestdvyyteen liittyvien tietojen tallentamista ja esittimistd. Sen tavoitteena on jdrjestdd tietoja

matkailun taloudellisista, ymparistollisistd ja sosiaalisista yhteyksistd ja vaikutuksista holistisella
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tavalla, ottaen huomioon erot maantieteellisillda asteikoilla paikallisesta kansalliseen ja
kansainvéliseen tasoon. (UN Tourism 2024, 1.) SF-MST:n mittauskattavuus tukee tietojen
integrointia kestdvyyden kolmeen ensisijaiseen ulottuvuuteen, jotka ovat taloudellinen,
ympdéristollinen ja sosiaalinen. Mittauksissa huomioidaan myos eri spatiaaliset asteikot paikallisesta

globaaliin tasoon. (UN Tourism 2024, 19.)

Taloudellinen ulottuvuus kattaa matkailutoimintaan liittyvén tuotannon ja kulutuksen, joihin kuuluu
tavarat ja palvelut. Tdmid ndkyy yleensd mittareissa kuten matkailumenot, matkailukulutus ja
matkailuteollisuuden  tuotanto.  Taloudellinen  ulottuvuus  sisdltdd my0ds  kuvauksen
matkailuteollisuuden ominaispiirteistd ja tuotantoprosesseista, mukaan lukien investoinnit tuotettuun
padomaan (hotellit, kuljetusinfrastruktuuri jne.), ty6llisyys matkailualoilla ja inhimillinen pddoma
(mukaan lukien koulutustaso); sekd tiedot matkailuyrityksistd, mukaan lukien niiden lukumiéra,

koko, toimialaluokka ja omistus. (UN Tourism 2024, 19.)

Ympiristollinen ulottuvuus koskee ympéristdvarojen varantoja ja varannon muutoksia. Néitd
kutsutaan usein luonnon padomaksi, jotka joko tukevat matkailutoimintaa ekosysteemipalveluiden ja
biodiversiteetin  tarjoamisen kautta tai ovat vaikuttaneet matkailutoimintaan. Lisdksi
ympdristoulottuvuus  siséltdd: 1)  luonnonvarojen  virtausten — mittauksen = matkailun
tuotantoprosesseihin, kuten veden ja energian virtaukset, 2) jitteiden virtausten mittauksen, jotka
syntyvit matkailun tuotannossa ja kulutuksessa, mukaan lukien kasvihuonekaasupadstot, kiintedt
jatteet, jatevedet ja muut saasteet; ja 3) matkailuyritysten toimet ympdristotulosten parantamiseksi

(mukaan lukien vihredt tyopaikat). (UN Tourism 2024, 19-20.)

Sosiaalinen ulottuvuus kattaa joukon sosiaalisia ndkdokohtia, jotka liittyvédt matkailutoimintaan.
Sosiaalisen ulottuvuuden tiedot on jirjestetty neljdidn ndkdkulmaan: 1 vierasndkokulma, joka kattaa
vierailijavirrat, vierailijoiden osallistumisen ja arvostuksen isdntiyhteisdjd kohtaan, vierailijoiden
tyytyvdisyyden seka vierailijoiden pédsyn ja osallistumisen matkailuun; 2 iséntiyhteison ndkokulma,
joka kattaa matkailun aiheuttamat paineet ja vaikutukset isdntdyhteisoon; 3 matkailutoimittajien
ndkokulma, joka kattaa tyontekijoiden ominaisuudet, yrittdjyyden ja kunnollisen tyon; ja 4
hallintandkokulma, joka kattaa matkailustrategian, suunnitelmat, sdddokset, saavutettavuuden,
terveyden, ihmisoikeudet ja kansalaisosallistumisen seki sidosryhmien osallistumisen. (UN Tourism

2024, 20.)

Kulttuuriseen, sosiaaliseen, ekologiseen ja taloudelliseen kestdvyyteen liittyy erilaisia laadullisia
ndkokohtia. Néiden mittaamiseksi tarvitaan monipuolisia indikaattoreita, jotka hyoddyntévit

laajempaa tietopohjaa. Matkailun vaikutukset saattavat koskea myos sellaisia laadullisia ja
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kokemuksellisia tekijoitd, joiden arvioinnissa tarvitaan maérillisten indikaattoreiden liséksi

laadullisia menetelmid ja arviointimalleja. (Veijola & Kyyrd 2020, 72.)
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3 Metodologia

3.1 Tutkimusote ja ldhestymistapa

Tama tutkimus toteutettiin laadullista eli kvalitatiivista tutkimustapaa kdyttden, koska tutkimuksen
tavoitteena on ymmartda tutkittavan aiheen yksityiskohtia syvéllisesti ja kuvata tutkimusaiheeseen
vaikuttavia tekijoitd. Laadullinen tutkimustapa tarjoaa parhaat 1dhtokohdat ilmididen monisyiseen
tarkasteluun ja niiden merkitysten syvempéddn ymmartdmiseen. Tdmi on hyvd ldhestymistapa
Helsingin kestdvin matkailun strategian toimeenpanon tutkimiseen, koska ilmié on monitasoinen,
kontekstisidonnainen ja vahvasti sidoksissa organisaatiokulttuureihin, julkishallinnon rakenteisiin
sekd laajaan sidosryhmidverkostoon. Tutkimuksen tavoitteena on syventdd ymmarrystd Helsingin

kestdvén matkailun strategian toimeenpanosta ja sithen vaikuttavista tekijoista.

Laadullinen tutkimus ei muodosta yhtd yhtendistd ldhestymistapaa, vaan sitd voidaan pitdd
erddnlaisena sateenvarjokésitteend, jonka alle sijoittuu keskenddn hyvinkin erilaisia tutkimusotteita
ja -menetelmid (Tuomi & Sarajirvi, 2009, 9). Laadullisen tutkimuksen keskeinen piirre on, etti
aineistonkeruu ja analyysi tapahtuvat usein limittiisind prosesseina. Tutkimuskysymykset voivat
tdsmentyd tutkimusprosessin aikana, ja aineistoa voidaan tdydentdd analyysin edetessd, mika
mahdollistaa joustavan reagoinnin aineistosta nouseviin ilmiodihin (Silvasti, 2014, 35). My0s tidssd
tutkimuksessa aineistonkeruu ja analyysi ovat kulkeneet rinnakkain, mikd on mahdollistanut
aineiston syvallisen tarkastelun ja sen kontekstuaalisen ymmaértimisen. Koska laadullisessa
tutkimuksessa aineistot ovat usein mairéllisesti pienid, tutkimuksen tavoitteena ei ole tilastollisesti
yleistettdvien johtopditosten tekeminen, vaan pikemminkin syvillinen ilmididen ja tapahtumien

ymmartidminen, kuvaaminen ja tulkinta (Tuomi & Sarajérvi, 2009, 85).

Laadullinen tutkimus on luonteeltaan tulkinnallista ja tutkija toimii keskeisessd roolissa aineiston
valinnassa, analyysissi ja tulkinnassa. Tutkija tekee ratkaisevat valinnat siitd, mitkd aineistosta esiin
nousevat ilmidt nostetaan tutkimuksessa keskioon ja millaiseksi tutkimuksen kohteena olevan ilmion
kokonaiskuva muodostuu. Tamén vuoksi tutkimusprosessin huolellinen ja ldpindkyvéd kuvaaminen
on keskeistd, jotta lukija voi arvioida tutkimuksen luotettavuutta ja tutkijan tekemien tulkintojen

perusteltavuutta (Kiviniemi, 2007; Tuomi & Sarajirvi, 2009).

Tutkimuksen strategiana kiytettiin tapaustutkimusta, joka soveltuu erinomaisesti ilmididen

tutkimiseen niiden omassa kontekstissaan (Laine, Bamberg & Jokinen, 2007). Tapaustutkimukselle
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on tyypillistd keskittyd tarkasti rajattuun ilmioon tai tapahtumakulkuun, jota tarkastellaan
kokonaisvaltaisesti monista ndkdkulmista (Eriksson & Koistinen, 2005, 4-5). Tdma ldhestymistapa
mahdollistaa paitsi ilmién ymmartdmisen sen hallinnollisessa ja organisatorisessa ympéristossadn,
my0s syvallisen tarkastelun siitd, miten strategiset linjaukset konkretisoituvat kaytdnnon
toimenpiteiksi. Tapaustutkimus vastaa erityisen hyvin kysymyksiin, miten ja miksi (Laine ym., 2015,
9-10), minkd vuoksi se on luonteva ldhestymistapa my0s kestdvidn matkailun strategian
toimeenpanon tutkimukseen. Téssd tutkimuksessa keskitytdén erityisesti miten-kysymyksiin,
tarkastellen, miten Helsingin kaupungin kestdvdn matkailun strategiaa on toimeenpantu ja

minkélaisia hallinnollisia ja organisatorisia kdytdntojd sekéd sidosryhméyhteisty6td tdhin liittyy.

Tutkimuksessa hyddynnettiin teoriaohjaavaa sisdllonanalyysid, joka yhdistdd aineistoldhtdisen ja
teorialdhtdisen analyysin vahvuudet. Teoriaohjaava ldhestymistapa mahdollistaa olemassa olevan
teoreettisen viitekehyksen hyddyntdmisen aineiston jdsentdmisessd, mutta antaa samalla tilaa
aineistosta nouseville uusille ilmidille ja tulkinnoille (Tuomi & Sarajarvi, 2009; Silvasti, 2014).
Siséllonanalyysissa aineistoa tarkastellaan systemaattisesti, koodataan ja luokitellaan, ja sen pohjalta
muodostetaan teemoja, joiden avulla tutkittavaa ilmi6td voidaan ymmaértdd kokonaisvaltaisemmin
(Silvasti, 2014, 36-37). Tdssd tutkimuksessa analyysia ohjaavat erityisesti kestivdn matkailun
strategisen  toimeenpanon teoriat, strategisen johtamisen mallit sekd julkishallinnon

strategiaprosessien ja toimeenpanotutkimuksen ndkdkulmat.

Dokumenttianalyysi valittiin aineistonkeruun ja -analyysin menetelmiksi, koska se mahdollistaa
organisaation virallisten linjausten, strategisten tavoitteiden ja toimenpiteiden tarkastelun
systemaattisesti kirjallisten ldhteiden pohjalta (Bowen, 2009). Dokumentit tarjoavat keskeisen
aineiston strategian tavoitteiden, toimeenpanon ja seurantakdytintdjen analysoimiseksi, minka vuoksi
ne soveltuvat erityisen hyvin tutkimuksen tavoitteisiin. Dokumenttiaineistoa tarkastellaan
teoriaohjaavan sisidllonanalyysin avulla, joka mahdollistaa teoreettisten késitteiden ja aineistosta esiin

nousevien ilmididen yhdistimisen (Tuomi & Sarajirvi, 2009).

Tassd tutkimuksessa dokumenttianalyysid hyddynnetddn systemaattisena menetelminé erilaisten
asiakirjojen tarkasteluun ja tulkintaan. Dokumenttiaineisto koostuu valmiiksi tuotetuista teksteista ja
visuaalisista materiaaleista, jotka on laadittu ilman tutkijan vaikutusta. Tdlloin tarkastelun kohteena
ovat nimenomaan dokumenteissa esitetyt siséllot, eikd analyysi ulotu niiden ulkopuolisiin
konteksteihin. Dokumenttianalyysin etuna on sen soveltuvuus erilaisten aineistomuotojen
analysointiin. Usein analysoidaan esimerkiksi strategia-asiakirjoja, ohjeita, raportteja, uutisia tai
virallisia tiedotteita. Tutkija voi aineistoa tarkastellessaan tukeutua myds aiempaan

tutkimuskirjallisuuteen, joka tarjoaa viitekehyksen dokumenttien sisdllon tulkinnalle.
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Analyysiprosessi etenee vaiheittain. Ensin aineistoa haetaan ja valitaan tutkimuskysymysten
nikokulmasta tarkoituksenmukaisella tavalla, minkd jdlkeen dokumenttien sisdltod tulkitaan ja
jasennetddn luoden kokonaiskuva tutkittavasta ilmiostd. Lopuksi aineistosta muodostettu tieto
yhdistetddn tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen ja tutkimuskysymyksiin liittyviin
johtopédtoksiin. Dokumenttiaineiston kayttd tutkimuksessa tarjoaa useita etuja. Se auttaa
hahmottamaan tutkittavan ilmion toimintaympéristod ja tuo esiin ilmion historiallista kehitystd sekd
organisatorisia taustatekijoitd. Lisdksi dokumentit ovat usein helposti saatavilla ja valmiiksi
tuotettuja, mikd tekee aineiston hankinnasta tehokasta ja ajallisesti taloudellista verrattuna
esimerkiksi haastatteluihin tai kyselyihin. (Bowen, 2009.) Tdmi tekee dokumenttianalyysistd
erityisen kdyttokelpoisen menetelmin tarkasteltaessa strategisten linjausten ja niiden toimeenpanon

kéytantoja.

3.2 Aineistot ja aineistonkeruu

Analysoidut aineistot

Green Destinations raportti 2024: Raportissa tarkastellaan kokonaisvaltaisesti sitd, miten hyvin
Helsinki tiyttad kestdvdan matkailun kansainviliset kriteerit.

Helsingin kaupunkistrategia 2021-2025

Matkailun ja tapahtumien toimintaohjelma 2022-2026

Matkailun ja tapahtumien toimintaohjelman eteneminen: Tilannekatsaus 4/2023

Matkailun ja tapahtumien toimintaohjelman eteneminen: Tilannekatsaus 5/2024

Helsinki Visitor Pressure Analysis and Management Plan 2024-2026

Helsinkildisten osallisuus matkailu- ja tapahtuma-alojen kehittimiseen Toimintasuunnitelma 2025-
2027

Helsingin kierto- ja jakamistalouden toimenpideohjelma

Helsingin kaupungin matkailu- ja tapahtuma-alojen inklusiivisuuden nykytila-analyysi 2023
Helsingin kaupungin matkailun ilmastotiekartta 2023-26

Helsingin matkailun ja tapahtumien varautuminen ja sopeutuminen ilmastonmuutokseen 2024
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Helsingin kaupunkistrategia

Helsingin matkailun ja Helsingin matkailun ja
tapahtumien tapahtumien
toimintachjelman  ™————— " Matkailun ja tapahtumien toimintaohjelman
G T toimintaohjelma 2022- eteneminen 2024

2026

Helsingin kaupungin / \
B. Helsinki on kansainvalisesti

matkailu- ja tapahtuma-

alojen inklusiivisuuden kestevyydlen edellakaviiaa Green Destinations raportti
nykytila-analyysi 2023 ratkaisija matkailu- ja tapahtuma-
\ aloilla
2. Helsinkilaiset, inklusiivisuus \ He_lsingin k.aupungin matkailun
seka sosiaalinen ja kulttuurinen / ilmastotiekartta 2023-26
kestavyys kehittamisen o 1. Ympéristdn kestavyys
keskidssa Helsinki Visitor — ja hiilineutraalius
\-\ Pressure Analysis P . ..
o ) / ™ and T kehittamisen karkena
ARl EEn eEllEE Plan 2024-2026 Helsingin matkailun ja tapahtumien

matkailu- ja tapahtuma-
alojen kehittamiseen
Toimintasuunnitelma 2025~
2027

varautuminen ja sopeutuminen
ilmastonmuutokseen 2024

Helsingin kierto- ja jakamistalouden
toimenpideohjelma

3. Helsinki on kestavyydessa
maailman kérjessa indeksien ja
sertifiointien avulla
todennettuna

Kuvio 1: Analysoitujen dokumenttien keskinainen suhde ja kytkés Helsingin strategisiin tavoitteisiin

Tutkimuksessa hyddynnetyt dokumenttiaineistot on padosin hankittu Helsingin kaupungin
verkkosivuilta, jossa aineistot ovat julkisesti ja avoimesti saatavilla. Kaupungin verkkosivuille on
koottu kestdvddn matkailuun liittyvét asiakirjat omaksi kokonaisuudekseen, mikd mahdollisti
aineiston systemaattisen ja tehokkaan keruun. Osaa tutkimusaineistosta ei ollut saatavilla julkisesti,
minkd vuoksi yhden dokumentin saamiseksi haettiin tutkimuslupa Helsingin kaupungilta.
Dokumentit ovat péddasiassa strategisia suunnitelmia, toimintasuunnitelmia, kehittimisohjelmia ja

seurantaraportteja, jotka liittyvét Helsingin kaupungin kestdavin matkailun kehittdmiseen.

Némé dokumentit muodostavat perustan Helsingin kaupungin kestdvin matkailun kehittimiselle ja
sen strategiselle ohjaukselle. Strategiadokumentit ja toimintasuunnitelmat kuvaavat, millaisia
tavoitteita kaupunki on asettanut kestdvin matkailun edistdmiseksi ja minkilaisilla keinoilla néita
tavoitteita pyritdén saavuttamaan. Raportit tarjoavat tietoa strategioiden toteutumisen edistymisestd
sekd niihin liittyvistd haasteista ja saavutuksista. Tutkimuskohteena olevien dokumenttien avulla on

siten mahdollista tarkastella kestdvdn matkailun strategian toimeenpanoprosessia. Tama
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dokumenttiaineisto tarjoaa kattavan ja systemaattisen kokonaisuuden, jonka avulla voidaan
analysoida, miten kestdvin matkailun periaatteet on integroitu kaupungin péitoksentekoon ja

kéytdnnon toimintaan.

Aineistonkeruussa sovellettiin harkinnanvaraista otantaa, jossa dokumentit valittiin systemaattisesti
tutkimuskysymysten, tavoitteiden ja teoreettisen viitekehyksen perusteella. Harkinnanvaraisessa
otannassa keskeista on, ettd tutkija rakentaa tutkimukselleen vahvan teoreettisen perustan, joka ohjaa
aineiston valintaa ja hankintaprosessia (Eskola & Suoranta 1998). Aineiston valinnassa painotettiin
erityisesti Helsingin  kaupungin matkailun ja tapahtuma-alojen strategisia asiakirjoja,
toimintaohjelmia sekd seurantaraportteja, jotka tarjoavat olennaista tietoa kestdvéin matkailun
strategisista linjauksista, toimeenpanokiytdnndista ja kehitystyon tuloksista. Valintakriteereiné olivat
dokumenttien ajankohtaisuus, relevanssi kestdvin matkailun tarkastelussa sekd niiden keskeinen
asema kaupungin strategisessa pédidtoksenteossa. Dokumenttiaineiston avulla on mahdollista
tarkastella Helsingin kestdvdn matkailun strategista ohjausta, toimeenpanon kéytint6jd ja niiden
vaikutuksia kaupungin matkailun kehitykseen. Aineisto tarjoaa myds laajan ndkymén siithen, miten
kestdvin matkailun periaatteet, kuten ympériston kestivyys, sosiaalinen oikeudenmukaisuus ja
asukkaiden osallisuus, on integroitu kaupungin matkailupolitiikkaan ja kidytdnnon toimenpiteisiin.
Tutkimuksessa kdytetty dokumenttiaineisto on rajattu aikajénteelle, joka kattaa Helsingin kaupungin
nykyisen strategiakauden vuosille 2021-2025. Néin varmistetaan aineiston ajankohtaisuus ja sen
suora yhteys kaupungin nykyisiin strategisiin linjauksiin ja paatoksiin. Kestdvian matkailun strategian
toimeenpanoa tarkasteltaessa on olennaista, ettd analysoitava aineisto heijastaa kuluvan

strategiakauden tavoitteita, konkreettisia toimenpiteitd ja organisaatiorakenteita.

3.3 Aineiston analysointi

Laadullisen tutkimuksen prosessi jakautuu kahteen paddvaiheeseen. Ensimmadisessd vaiheessa
keskitytddn havaintojen pelkistdmiseen, joka etenee kahdessa alavaiheessa: aineiston tarkastelussa ja
yhdistdmisessd. Tarkasteluvaiheessa poimitaan tutkimuskysymysten kannalta olennaiset havainnot,
jotta aineiston laajuus saadaan hallittavammaksi. Tdmén jdlkeen aineistoa pelkistetddn edelleen
yhdistimalld havaintoja ja etsimdlld niistd yhteisid piirteitd ja sddnnonmukaisuuksia. Toisessa
padvaiheessa suoritetaan tulosten tulkinta, jota voidaan kuvata my0s arvoitusten ratkaisemiseksi.
Téssd vaiheessa tutkija muodostaa merkitystulkintoja aineistosta esiin nousseiden havaintojen

pohjalta ja hyoddyntdd tulkinnan tukena aiempaa tutkimusta ja teoreettista kirjallisuutta. Néain
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aineistosta johdetut havainnot kytketdidn laajempiin teoreettisiin kokonaisuuksiin. (Alasuutari 2011,

39-46.)

Sisdllonanalyysid voidaan tarkastella paitsi vaiheittain etenevdnd menetelmind, myds véljana
metodisena viitekehyksend, jonka avulla aineistoa voidaan tarkastella monipuolisesti ja joustavasti.
Téssd ldhestymistavassa siséllonanalyysi ei ndyttdydy yksittdisend metodina, vaan
tarkoituksenmukaisena kokonaisuutena, jossa yhdistyvit sekd aineistoldhtoiset ettd teorialdhtoiset
piirteet. Analyysi on olennaisesti sidoksissa tulkintaan ja perustuu péaédttelyprosessiin, jossa
empiirisestd aineistosta pyritddn rakentamaan késitteellisempdd ja syvéllisempdd ymmarrysti
tutkittavasta ilmiostd. Kaytdnnon toteutuksessa analyysiprosessi siséltdd useita vaiheita, kuten
analyysiyksikon valinnan, aineistoon perehtymisen, pelkistdmisen, kategorisoinnin, teemoittelun ja
tulkinnan. Prosessi ei kuitenkaan etene mekaanisesti vaiheesta toiseen, vaan se on luonteeltaan
monivaiheinen ja iteratiivinen, jolloin edelld mainitut vaiheet voivat limittyé ja tulkintaa tapahtuu

jatkuvasti koko analyysin ajan. (Puusa, Juuti & Aaltio 2020.)

Aloitin aineiston analyysin perehtymilld huolellisesti kaikkiin kerddmiini dokumentteihin
kokonaisuudessaan. Tavoitteenani oli muodostaa kattava yleiskuva aineiston siséllosti ja tunnistaa
alustavasti ne keskeiset havainnot, jotka liittyvét tutkimukseni kohteena olevaan Helsingin kestdvin
matkailun strategian toimeenpanoon. Analyysin seuraavassa vaiheessa méadrittelin analyysiyksikoksi
asiakirjoista poimitut siséllollisesti merkitykselliset lauseet, lausekokonaisuudet ja kappaleet, jotka
liittyivdt suoraan tutkimuskysymyksiini ja kestdvin matkailun strategian toteuttamiseen. Pelkistin
aineistoa karsimalla siitd tutkimuksen kannalta epdolennaiset siséllot ja keskityin raakahavaintoihin,
joiden avulla sain aineistosta tiiviimman ja hallittavamman kokonaisuuden. Témain jilkeen koodasin
aineistosta esiin nousseet havainnot ja ryhmittelin ne teoriaohjaavan sisillonanalyysin mukaisesti.
Koodausprosessissa hyddynsin sekéd ennalta méériteltyja teoreettisia késitteitd ettd aineistosta esiin
nousseita uusia ilmiditd. Koodauksen pohjalta muodostin kolme keskeistd teemaa, joiden avulla

jdsensin aineiston sisdllon:

o Strategiset tekijét
e Organisatoriset tekijét

e Yhteisty6hon perustuvat tekijat

Témi jaottelu pohjautuu strategisen johtamisen, julkishallinnon ja verkostomaisen yhteistyon
tutkimuskirjallisuuteen (esim. Kamensky, 2014; Bryson, 2018; Virtanen & Stenvall, 2019), joissa

strategian onnistuminen nihddén riippuvaisena seké selkeistd strategisista linjauksista, organisaation

40



sisdisistd kyvykkyyksistd, ettd ulkoisesta sidosryhmdyhteistyostd. Kolmijako mahdollistaa
kokonaisvaltaisen tarkastelun siitd, miten Helsingin matkailustrategia on jdsennetty,
toimeenpantavissa ja verkottunut eri toimijatasoihin. Lopuksi laadin tulkinnat ndistd teemoista ja liitin
ne osaksi tutkimukseni teoreettista viitekehystd, syventden ndin ymmarrystdni Helsingin kestdvan

matkailun strategian toimeenpanon keskeisistd tekijoista.

"Helsinki toteuttaa vuosina 2021-2025 Kasvun paikka -nimella kulkevaa kaupunkistrategiaa.
Strategian mukaisesti kehitamme Helsingista maailman kestavinta ja alykkainta matkailukohdetta.”

“Tiekartta ottaa kantaa koko matkailun ekosysteemin hiilineutraaliustavoitteisiin ja
paastévahennyssuunnitelmiin, painottuen kaupunkiorganisaation omiin vaikutusmahdollisuuksiin”

“Elinkeino-osaston matkailuyksikké on vastuussa matkailun ja ravintoloiden kokonaisvaltaisesta
kehittamisesta yhteistyossa kaupungin muiden toimijoiden, yritysten seké muun ekosysteemin
kanssa”

"Kestavan matkailun kehittamisryhmaan kuuluu useita huippuasiantuntijoita eri kestavyyden osa-

alueilta, kuten ymparistosta, kansalaisten osallistamisesta, inklusiivisuudesta ja esteettomyydesté.”

“Datalokki — Helsinki Destination Insights -data-alusta keraa yli 400 datapistettd. Monet naista
liittyvat naihin toimenpidesuunnitelmiin. Alusta on kehitteilla.”

“Helsingilla on virallinen ulkoinen matkailun tyéryhma, joka koostuu matkailu- ja tapahtuma-alan
yrityksistd, matkailualan korkeakouluista ja muista asiaankuuluvista kumppaneista.”

"Toteutetaan kerran vuodessa kaikille helsinkilaisille avoin tilaisuus. Joka toinen vuosi jarjestetdan
isompi tapahtuma esim. kaupungintalon tapahtumatorilla ja joka toinen vuosi verkossa.”

"Toimitaan aktiivisena jasenena CityDNA -verkostossa, Global Destination Sustainability
Movementissa, European Capital of Smart Tourism -ryhméassé, European Smart Destinations
ohjelmassa seka seurataan Eurocities —verkoston matkailutyota.”

Kuvio 2. Dokumenttiaineistosta muodostetut pédé- ja alaluokat esimerkkilausein

Strategiset linjaukset ja visio

Strategiset tekijat

Ohjelmatason tavoitteet

Rakenteet ja johtaminen

Resurssit ja sisainen

osaaminen Organisatoriset tekijat

Seuranta ja arviointi

Monitasoinen
sidosryhmayhteistyo

Kaupunkilaisten
osallistaminen

Yhteisty6hon
perustuvat tekijat

Kansainvalinen
verkostoituminen
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3.4 CASE Helsinki

Helsinki on Suomen padkaupunkina maan johtava matkailukaupunki ja kansainvélisesti tunnistettava
matkailukohde, jossa vierailee vuosittain miljoonia matkailijoita. Kaupunki tunnetaan modernista
infrastruktuuristaan, merellisestd sijainnistaan, monipuolisesta kulttuuritarjonnastaan sekd vahvasta
panostuksesta vastuullisiin matkailukédytdntoihin. Helsingin matkailupolitiitkassa on viime vuosina
korostunut kestdva kehitys, ja tdmdn tutkielman kohteena onkin Helsingin kestdvdn matkailun

strategia sekd sen toimeenpano erityisesti valtuustokauden 2021-2025 aikana.

Helsinki valikoitui tapaukseksi useasta toisiinsa liittyvistd syystd. Kaupunki on paitsi Suomen suurin
ja tunnetuin matkailukohde, my6s merkittivd toimija kestdvdn kehityksen edistimisessd niin
kansallisella kuin kansainviliselld tasolla. Kaupungin matkailusektori on keskeinen osa sen
taloudellista elinvoimaa, kansainvilistd houkuttelevuutta ja kulttuurista identiteettid. Kaupungin oma
strateginen tahtotila yhdistettynd matkailun globaalin toimintaympériston muutoksiin tekee
Helsingistd relevantin ja ajankohtaisen tutkimuskohteen. Helsingin kunnallishallinto ilmentda
strategialdhtOistd  kehittdmisotetta, jossa  pyritddn  aktiivisesti  vastaamaan  muuttuviin
yhteiskunnallisiin ja ympdristollisiin haasteisiin. Tdma tekee kaupungista relevantin tutkimuskohteen
hallintotieteellisestd nédkokulmasta. Valtuustokauden 2021-2025 aikana tehdyissd linjauksissa
kestdvd matkailu on kytketty osaksi kaupungin laajempia tavoitteita, jotka liittyvit muun muassa

hiilineutraaliuteen, osallisuuden vahvistamiseen ja kansainvélisen vetovoiman edistimiseen.

Valtuustokauden 2021-2025 aikana matkailun toimintaympéristd on muuttunut nopeasti ja
ennakoimattomasti. Koronapandemian jdlkivaikutukset, ilmastokriisin kiithtyminen, energiakriisi
sekd geopoliittiset jannitteet, kuten Vendjan hyokkédyssota Ukrainaan, ovat muokanneet matkailun
edellytyksid niin paikallisesti kuin globaalisti. Nédiden kehityskulkujen my6td strategisen ohjauksen
merkitys on korostunut entisestédn. Helsingin kestdvdn matkailun strategian toimeenpanon tarkastelu
tarjoaa mahdollisuuden analysoida, miten kunnallishallinto vastaa monisyisiin ulkoisiin haasteisiin ja
kykenee yhdistiméén strategisen suunnittelun, kiytdnnon toteutuksen ja sidosryhmayhteistyon osaksi

toimivaa hallintakokonaisuutta.

Helsingin strateginen kehys rakentuu kaupunkistrategian ja sen alastrategioiden kautta.
Valtuustokaudelle 2021-2025 laadittu strategia "Kasvun paikka" toimii perustana kaupungin kaikelle
kehittimiselle. Kestidva kehitys on strategian ldpileikkaava teema, ja siind korostuvat ekologinen,
sosiaalinen, taloudellinen ja kulttuurinen kestdvyys. Strategiassa linjataan, ettd kasvu tulee olla

sopusoinnussa ympdriston kantokyvyn kanssa, ja kehityksen tulee luoda hyvinvointia kaikilla
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kestdvyysulottuvuuksilla. (Helsingin kaupunkistrategia 2021-2025). Kestdvyys ymmarretddn ndin
paitsi tavoitteena my0s hallintaa ohjaavana periaatteena. Matkailua ja tapahtumia koskeva
toimintaohjelma 2022-2026 tarkentaa ja konkretisoi kaupunkistrategian tavoitteet matkailun ja
tapahtumien kentélld. Ohjelma on ensimmaéinen laatuaan, jossa matkailu- ja tapahtumatoiminta on
yhdistetty yhdeksi kokonaisuudeksi. Tamdn ohjelman kautta kaupungin strategiset painotukset
operationalisoidaan matkailualan kehittimistyohon. (Vesterinen, 2022.) Helsingin matkailun ja
tapahtumien toimintaohjelma 2022-2026 ei toimi erillisend, yksittdisend asiakirjana, vaan sitd
tdydennetddn ja konkretisoidaan useilla erillisilld asiakirjoilla, jotka ohjaavat kidytdnnon toteutusta,

seuraavat edistymistd ja tukevat sidosryhméyhteistyota

Helsingin matkailun ja tapahtumien toimintaohjelma 2022-2026 sisiltidd kolme strategista tavoitetta,
joista yksi keskittyy erityisesti kestivyyteen. Tdmé strateginen tavoite on “Helsinki on
kansainvélisesti kestdvyyden edelldkdvijd ja ratkaisija matkailu- ja tapahtuma-aloilla.” Télle
strategiselle valinnalle on maééritetty kolme painopistettd. Ensimmaéinen painopiste on, ettd
ympdriston kestdvyys ja hiilineutraalius ovat kehittimisen kérkend. Helsinki on asettanut
kunnianhimoisen tavoitteen tulla hiilineutraaliksi vuoteen 2030 mennessd, ja tdmi tavoite on
keskeinen osa kaupungin matkailu- ja tapahtuma-alojen kehitysstrategiaa. Tavoitteessa huomioidaan
ilmastokriisin globaali luonne, mika alleviivaa, ettd ndiden alojen on omilla toimillaan edistettdva
ympériston kestdvyyttd. Ndin ympdériston kestdvyys nousee kehitystyon keskioon, kun kaupunki
pyrkii erottumaan kilpailijoistaan edelldkédvijdnd kestdivdn matkailun ja tapahtumien saralla.

(Helsingin kaupunki 2022, 19.)

Konkreettisina  toimenpiteind  hiilijalanjédlkilaskureiden  kehittiminen ja  laajamittainen
hiilikompensointi tarjoavat selkeitd askelia kohti asetettua hiilineutraaliustavoitetta. Néaiden
kdytdnnon toimien avulla pystytdén mittaamaan ja kompensoimaan toiminnan ymparistovaikutuksia,
mikd tukee ympaériston kestdvyyden toteutumista. Lisdksi tavoite edellyttdd laaja-alaista
poikkileikkaavaa yhteistyotd, joka ulottuu kansainvilisiin suhteisiin. Parhaiden kayténtojen
jakaminen ja yhteistyon kehittiminen eri toimijoiden vililld ovat keskeisid tekijoitd, jotka auttavat
saavuttamaan kestdvin kehityksen tavoitteet ja rakentamaan esimerkillistd mallia tulevaisuuden

ympdristoystivilliselle toiminnalle. (Helsingin kaupunki 2022, 19.)

Toinen painopiste on, ettid helsinkildiset, inklusiivisuus sekd sosiaalinen ja kulttuurinen kestivyys
ovat kehittdmisen keskiossd. Helsingin matkailu- ja tapahtuma-alojen kehittdmisessd keskidssd on
asukkaidensa hyvinvointi ja vithtyvyys. Kaupunki varmistaa, ettd matkailu ei heikenna helsinkildisten
eldaminlaatua, vaan tukee paikallisten tarpeita. Aktiivinen vuoropuhelu asukkaiden kanssa takaa, ettd

matkailu palvelee heiddn ndkokulmiaan. Inklusiivisuus ja kulttuurinen kestdvyys ovat myds téarkeitad
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teemoja. Helsinki hyodyntdd monimuotoisuutta, mutta varmistaa, ettei matkailu aiheuta kulttuurisia
ristiriitoja. Liikaturismia hallitaan liikkumisdatalla, ja matkailun vaikutuksia kulttuuriymparistoon
seurataan tarkasti. Yhteistyo stadiluotsien kanssa varmistaa, ettd matkailu vastaa asukkaiden tarpeita
ja majoituspalveluja seurataan, jotta ne eivét hdiritse asukkaita. Helsinki haluaa olla turvallinen ja
yhdenvertainen matkailukohde, jossa erityistarpeita omaavat matkailijat voivat nauttia esteettomista
ja saavutettavista palveluista. Kilpailuetu perustuu inklusiivisuuteen ja monimuotoisuuteen. Helsinki
viestii kansainvélisesti arvoistaan, mikd vahvistaa sen asemaa houkuttelevana matkailukohteena.

(Helsingin kaupunki 2022, 19-20.)

Helsinki tavoittelee kestdvyyden todentamista kansainvilisesti tunnustetuilla mittareilla ja
sertifikaateilla. Kaupunki pyrkii saamaan Sustainable Travel Finland (STF) -merkin vuoteen 2025
mennessd, (Helsingin kaupunki 2022, 20), mikd osoittaa sen sitoutumisen kestdvin matkailun
kehittdimiseen. STF viittaa Sustainable Travel Finland (STF) -ohjelmaan, jonka avulla
matkailuyritykset ja -alueet voivat edistdd kestdvdd matkailua ja saada STF-merkin. Se on Visit
Finlandin kehittiméd ohjelma, joka tarjoaa tydkalut ja polun kestivdn matkailun mukaisten
toimenpiteiden omaksumiseen. (Visit Finland 2024.) Kestdvyysty0 perustuu pitkdjénteiseen ja
jarjestelmailliseen kehittdimiseen, silld Helsinki haluaa nousta kansainvéliseen vertailuun kérkeen
systemaattisesti mitattavilla ja todennettavilla tuloksilla. Tiedolla johtaminen ja mittaaminen ovat
keskidssd, ja aiempien vuosien raportointiin ja mittaamiseen liittyvat haasteet pyritdin korjaamaan,
jotta Helsinki voi parantaa ldpindkyvyyttdén ja vertailtavuuttaan kansainvélisesti. Helsinki edellyttda
kumppaneiltaan ympéristdohjelmien, kuten Ekokompassin, kdyttdonottoa, miké vahvistaa kaupungin
kestavin kehityksen laaja-alaisuutta. Lisdksi "Valitse vastuullisemmin" -palvelu tukee matkailijoiden
ja yritysten vastuullisia valintoja, lisdten kestdvyyden nékyvyyttd ja kdytdnnon toteutusta. Helsinki
haluaa olla kansainvélisesti uskottava kestdvin matkailun kohde. Sertifikaatit ja kansainviliset
indeksit tarjoavat globaalisti tunnistettavan kilpailuedun, joka vie Helsinkid kohti tavoitetta olla
kestavyyden edelldkdvijd matkailualalla. (Helsingin kaupunki 2022, 20.) Ndmé kolme tavoitetta
muodostavat kokonaisuuden, jossa kestdvd kehitys ei ole erillinen osa, vaan sisdltyy kiintedsti
kaikkiin matkailun ja tapahtumien kehittimisen ulottuvuuksiin. Ne heijastavat my0s laajempaa

pyrkimysté rakentaa Helsingisté paitsi vetovoimainen my0s vastuullinen ja resilientti kaupunkikohde.

Helsingin kestdvdn matkailun strategian toimeenpanoa on tarkasteltava osana kunnallishallinnon
kokonaisuutta, jossa strateginen ohjaus ei perustu pelkistdéin ylhdilta tapahtuvaan padtdksentekoon.
Toimeenpano rakentuu verkostomaiseksi ja vaiheittaiseksi prosessiksi, johon osallistuvat poliittinen
johto, viranhaltijat, eri toimialat ja sidosryhmét. Tama ldhestymistapa kuvastaa nykyaikaisen julkisen

hallinnan periaatteita, joissa korostuvat strateginen koordinaatio, moniammatillinen yhteistyo ja
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yhteisvastuullinen kehittiminen. Hallinnollisesti Helsingin kestdvin matkailun kehittdminen on
organisoitu verkostomaisesti. Kaupunginvaltuusto ja -hallitus vastaavat strategisten linjausten
méidrittelystd. Varsinainen toimeenpanovastuu on Helsingin kaupunginkanslian elinkeino-osastolla,
joka koordinoi matkailun ja tapahtumien kehittimistd sekd ohjaa toimenpiteiden kdytdnnon
toteutusta. Helsinki Partners vastaa kansainvélisestd viestinndstd, markkinoinnista ja matkailijoiden
ohjauksesta. Yritykset, kolmas sektori ja paikallisyhteisot osallistuvat strategian toteutukseen eri
rooleissa, kuten palveluntuottajina, sidosryhmékumppaneina tai osallistumisen kautta vaikuttajina.
Hallintomalli rakentuu monitoimijaiseen, osallistavaan ja koordinoituun toimintatapaan, jossa

kaupunki toimii sekd ohjaajana ettd mahdollistajana.

Valtuustokauden 2021-2025 aikana Helsingin kaupunki on saavuttanut useita konkreettisia ja
kansainvilisesti merkittdvid tuloksia kestdvin matkailun saralla. Namé saavutukset osoittavat, ettd
kaupungin strateginen sitoutuminen kestdvyyteen ei ole jdéinyt tavoitteiden ja suunnitelmien tasolle,
vaan se on tuottanut mitattavia tuloksia myods kdytdnnossd. Helsingin tavoitteena oli nousta Global
Destination Sustainability (GDS) -indeksin kirkeen (Helsingin kaupunki, 2022). Indeksi vertailee
matkailukaupunkien kestdvyyttd maailmanlaajuisesti. Vuonna 2024 Helsinki nousi ensimmaéiselle
sijalle GDS -indeksissd. (Helsingin kaupunki, 2024.) Helsingin sijoitus kérkipaikalle kuvastaa
kaupungin onnistumista strategisten tavoitteidensa toimeenpanossa ja viestii sen vahvasta roolista

kansainvélisend suunnanndyttdjénd kestdvian matkailun kehittdmisessa.

Vuonna 2025 Helsinki sai merkittdvdn tunnustuksen myds Green Destinations -sertifioinnin
muodossa. Téma sertifikaatti perustuu Global Sustainable Tourism Councilin (GSTC) tiukkoihin
kansainvélisiin kriteereihin, jotka mittaavat matkailukohteiden kestivyyttd laaja-alaisesti.
Sertifikaatin saaminen edellyttid muun muassa pitkdjanteistd tyotd kestdvyyden hyvéksi,
systemaattista seurantaa ja arviointia, sidosryhméiyhteistyotd sekd avoimuutta ja raportointia.
Erityisen merkittdvdd on se, ettd Helsingistd tuli ensimmiinen yli puolen miljoonan asukkaan
kaupunki maailmassa, jolle Green Destinations -sertifikaatti on myonnetty. (Helsingin kaupunki,
2025.) Tamé asettaa Helsingin kestdvdn matkailun eturintamaan suurkaupunkien joukossa ja
vahvistaa sen asemaa esikuvana sekd muille suomalaisille ettd kansainvélisille matkailukohteille,

jotka pyrkivét yhdistimidn matkailun vetovoiman vastuulliseen kehitykseen.

Helsingin tapaus tarjoaa monipuolisen ja ajankohtaisen esimerkin siitd, kuinka kestdvin matkailun
hallintaa voidaan kdytinndssé toteuttaa strategisesti ohjatussa suurkaupunkikontekstissa. Helsinki ei
ole vain matkailukohde, vaan myds toiminnallinen hallinnollinen kokonaisuus, jonka kautta voidaan
tarkastella, miten kunnalliset tavoitteet, strateginen suunnittelu ja monitasoinen toimeenpano

kohtaavat. Kaupungin ldhestymistavassa yhdistyvit pitkdn aikavilin kestdvyyspddmaidrdt ja
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kdytdnnonldheiset toimet, joiden tavoitteena on luoda kestavampi, elinvoimaisempi ja osallistavampi

matkailuympéristo.

Strategian toimeenpano Helsingissd ei tapahdu tyhjidssd, vaan sitd muovaavat jatkuvasti erilaiset
globaalit ja paikalliset muutosvoimat. Ilmastonmuutos, pandemian jilkiseuraukset ja geopoliittiset
jannitteet tuovat mukanaan epavarmuustekijoitd ja paineita, jotka edellyttivit mukautumiskykyisti
ja resilienssiin pyrkivdd hallintaa. Samanaikaisesti kunnallishallinnon rakenteet, kuten
sektorivastuiden jakautuminen, budjettikehykset ja demokratian vaatimukset, muodostavat puitteet,
joiden sisdlld kestdvyyttd pyritddn edistimidn. Toimeenpano on my0s vahvasti sidoksissa laajaan
sidosryhméverkostoon, jossa mukana ovat niin kaupungin yksikdt, matkailuyritykset,
kansalaisjarjestot kuin paikalliset asukkaatkin. Tamé verkostomainen toimintaympéristd edellyttaa
paitsi vuorovaikutteista hallintaa, myos kykyé koordinoida moninaisia intressejd, rakentaa yhteisti

tavoiteymmarrysté ja hyodyntdd erilaisia ohjauskeinoja joustavasti ja tarkoituksenmukaisesti.

Tapaustutkimus Helsingistd tarjoaa arvokasta tietoa siitd, miten kestdvédn kehityksen periaatteet
voidaan muuntaa strategisiksi toimenpiteiksi ja miten nimé toimenpiteet konkretisoituvat osaksi
kunnallista kdytéintod. Se osoittaa, ettd onnistunut toimeenpano ei ole pelkistdéin asiakirjoihin
kirjattujen tavoitteiden saavuttamista, vaan my0s hallintokulttuurin, yhteistyorakenteiden ja
johtamiskaytintdjen sopeuttamista kestidvyystavoitteiden mukaisiksi. Helsingin esimerkki valaisee,
millaisia rakenteellisia ja toiminnallisia edellytyksid tarvitaan, jotta kestdvyys voidaan aidosti

Jjuurruttaa osaksi kaupunkiorganisaation arkea.
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4 Analyysitulokset ja tulkinta

Helsingin kestidvin matkailun strategian toimeenpano on monitahoinen prosessi, joka rakentuu paitsi
selkedsti médritellyistd tavoitteista ja visioista, myods konkreettisista rakenteista, resursseista ja
yhteistyOsuhteista. Strategian toteutuminen ei tapahdu tyhjiossd, vaan se kytkeytyy kaupungin
laajempaan hallintajarjestelméén, sen organisaatiorakenteisiin seké eri sidosryhmien osallistumiseen.
Tamédn vuoksi analyysiosio on jaettu kolmeen temaattiseen kokonaisuuteen, jotka tarkastelevat

toimeenpanoa strategisista, organisatorisista ja yhteistyohon perustuvista nikokulmista.

ohjelmatason tavoitteet kytkeytyvét kansallisiin ja kansainvilisiin kestdvin matkailun viitekehyksiin.
Toisessa osassa analysoidaan organisatorisia tekijoitd, kuten rakenteita, johtamismalleja, resurssien
kohdentamista ja osaamisen hallintaa, joiden kautta strategia jalkautuu kaytdntoon. Kolmas osa
keskittyy  yhteistybhon perustuvien mekanismien analysointiin ja tarkastelee, miten
sidosryhmaéverkostot, yritysyhteisty0 ja asukkaiden osallistaminen tukevat tai haastavat strategian
toimeenpanoa. Néiden kolmen nékdkulman kautta muodostuu kokonaiskuva siitd, miten Helsingin

matkailustrategiaa on toimeenpantu ja millaisia edellytyksia ja haasteita tdhén liittyy.
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4.1 Strategiset tekijat

Strategiset linjaukset ja visio

Helsingin matkailun ja tapahtumien strateginen kehittdiminen perustuu kaupungin laajempaan
kaupunkistrategiaan, jonka tavoitteena on tehdd Helsingistd maailman kestdvin ja dlykkéin
matkailukohde. Matkailun ja tapahtumien toimintaohjelma toimii timén vision konkreettisena
toimeenpanosuunnitelmana, joka ohjaa strategisia valintoja ja kehittdmistoimia yli yksittdisen
strategiakauden. Toimintaohjelma ei ole erillinen asiakirja, vaan se kytkeytyy tiiviisti kaupungin

muuhun strategiseen ohjaukseen, kuten elinkeinopolitiikkaan ja muihin sektorikohtaisiin ohjelmiin.

"Helsinki toteuttaa vuosina 2021-2025 Kasvun paikka -nimelld kulkevaa
kaupunkistrategiaa. Strategian mukaisesti kehitimme Helsingistd maailman kestdvintd
Jja dlykkdintd matkailukohdetta. ” Helsingin kaupunkistrategia 2021-2025, 5

"Helsingin kaupunkistrategia 2021-2025 “Kasvun paikka” Iluo matkailun ja
tapahtumien toimintaohjelman tavoitteille ja toimenpiteille pohjan.” Matkailun ja
tapahtumien toimintaohjelma 2022-2026, 12

"Tdmd toimintaohjelma on Helsingin kaupunkikonsernin toimijoiden yhteinen asiakirja
matkailu- ja tapahtuma-alojen pitkdjdnteisen kehittimisen tueksi. Se luo strategiset
tavoitteet, valinnat ja kehittymisen perusedellytykset liheisesti toisiinsa linkittyvien
teemojen ja alojen kehittimistyélle vuosille 2022—2026 yli kaupungin strategiakauden,
Jjoka pddittyy vuonna 2025.” Matkailun ja tapahtumien toimintaohjelma 2022-2026, 6

"Toimintaohjelman tirkein ohjaava strategia on Helsingin kaupunkistrategia. Lisdksi
matkailun  ja  tapahtumien  toimintaohjelma  ottaa  huomioon  Helsingin
elinkeinopolitiikan painopisteet ja laajan joukon olemassa olevia toimintaohjelmia,
strategioita, linjauksia ja sitoumuksia.” Matkailun ja tapahtumien toimintaohjelma
2022-2026, 6

Helsinki toteuttaa kaupunkistrategiaa, jonka mukaisesti tavoitteena on kehittdd Helsingistd maailman
kestdvintd ja dlykkdintd matkailukohdetta. Tdméa visio toimii keskeisend ohjaavana periaatteena
kaupungin matkailun ja tapahtumien kehittdmisessé seké strategisella ettd operatiivisella tasolla. Se
kuvastaa Helsingin pyrkimysté vastata globaaleihin muutospaineisiin, kuten ilmastonmuutokseen ja

kilpailuun kansainvélisesti vetovoimasta, sekd vahvistaa kaupungin asemaa vastuullisena ja
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houkuttelevana kohteena. Porterin (1980) nikokulmasta organisaation strategian keskeinen tavoite
on saavuttaa ja séilyttda kilpailuetu. Helsingin strateginen valinta korostaa erilaistumista kestdvyyden
ja élykkyyden kautta. Helsinki korostaa teknologisen é&lykkyyden ja ilmastotoimien lisdksi
asukasldhtoisyyttd, inklusiivisuutta ja yhteisollisyyttd, mikd tekee sen ldhestymistavasta
poikkeuksellisen laaja-alaisen ja arvopohjaisen. Tama valinta tukee Porterin (1980) ajatusta siitd, ettd
menestyksekds strategia perustuu selkedén kilpailuedun rakentamiseen. Toimintaohjelma tukee
matkailu- ja tapahtuma-alojen pitkéjénteistd kehittamisti yli kaupungin strategiakauden. Ohjelmassa
strategiset tavoitteet, valinnat ja kehittymisen perusedellytykset on linkitetty tiiviisti toisiinsa, ja se
ottaa huomioon myds Helsingin elinkeinopolitiikan painopisteet seké laajan joukon olemassa olevia

ohjelmia, linjauksia ja sitoumuksia.

Kestdvin kehityksen periaatteet ovat nousseet keskeiseksi osaksi matkailualan strategista ajattelua
niin kansallisella kuin kansainviliselldkin tasolla. Helsingin matkailun ja tapahtumien
toimintaohjelmassa 2022—-2026 taimai kehitys nikyy vahvasti. Toimintaohjelmassa huomioidaan YK:n
kestdvén kehityksen tavoitteet, Global Destination Sustainability -indeksi ja kansallinen Sustainable
Travel Finland -ohjelma. Liséksi ohjelman toimenpiteet on analysoitu YK:n kestdvdn kehityksen
tavoitteisiin pohjautuen. Taémai ldhestymistapa ei ole ainoastaan muodollinen ele, vaan se vahvistaa

strategian laatua ja toimeenpanon onnistumisen mahdollisuuksia monella tavalla.

"Tyossd huomioidaan lisdksi muun muassa YK :n kestdvdin kehityksen tavoitteet, Global
Destination Sustainability -indeksi ja kansallinen Sustainable Travel Finland -
ohjelma.” Matkailun ja tapahtumien toimintaohjelma 2022-2026, 6

"Toimintaohjelman toimenpiteet on analysoitu YK:n kestdvin kehityksen tavoitteisiin
pohjautuen” Matkailun ja tapahtumien toimintaohjelma 2022-2026, 6

Viitekehysten huomioiminen asettaa Helsingin matkailustrategian kansainvilisesti hyvéksyttyyn
vastuullisuuskehykseen. YK:n Agenda 2030 ja sen 17 kestdvdn kehityksen tavoitetta (SDG:t)
muodostavat globaalin viitekehyksen, jonka mukaisesti kaupungit ja organisaatiot kehittavét
toimintaansa. Toimenpiteiden analysoiminen suhteessa YK:n tavoitteisiin mahdollistaa liséksi sen,
ettd voidaan tarkasti osoittaa, miten eri toimenpiteet edistdvdt esimerkiksi ilmastonmuutoksen
torjuntaa, yhdenvertaisuutta tai kestdvdd kulutusta. Tdmid tekee strategian vaikuttavuudesta
mitattavampaa ja helpottaa onnistumisen arviointia niin kaupungin sisdlld kuin ulkoisten
sidosryhmien suuntaan. Kaplanin ja Nortonin (2000) Balanced Scorecard -malli korostaa mitattavien

tavoitteiden ja strategisten mittarien merkitystd, jotta strategian etenemistd voidaan seurata ja
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arvioida. SDG-viitekehyksen hyddyntdminen antaa mahdollisuuden yhdistdd strategiset pddmaérat
mitattaviin indikaattoreihin. Kun Helsinki tietoisesti rakentaa matkailun kehitystavoitteensa néité
padmaiirid tukevaksi, se vahvistaa omaa rooliaan vastuullisena ja globaalisti verkottuneena toimijana.
Kaupunki ei siis pelkéstdan kehitd matkailua omista ldhtokohdistaan, vaan se liittyy osaksi laajempaa,

yhteistd kestdvén kehityksen tavoiteverkostoa.

Viitekehysten kayttd tuo strategiaan systemaattisuutta ja ldpindkyvyyttd. Global Destination
Sustainability -indeksi ja Sustainable Travel Finland -ohjelma tarjoavat konkreettiset mittarit ja
toimintamallit, joiden avulla voidaan arvioida matkailun kestdvyyttd monipuolisesti ja
johdonmukaisesti. Brysonin (2018) mukaan strategisen toimeenpanon onnistuminen vaatii
lapindkyvid rakenteita, mittareita ja viestintdd. Globaalien viitekehysten kayttd, kuten GDS-indeksi,
tarjoaa yhteisesti hyvéksyttyjd arviointityokaluja, jotka mahdollistavat strategian ldpindkyvin
seurannan ja sidosryhmdiviestinndn. Kun toimintaohjelman toimenpiteet pohjautuvat samoihin
globaaleihin kestdvyyden periaatteisiin, syntyy sisdinen johdonmukaisuus, jossa eri tavoitteet tukevat
toisiaan eivétkd ole ristiriidassa. Téallainen rakenteellinen selkeys védhentdd hajanaisuuden ja
priorisoinnin epdselvyyden riskid, mikd on Kamenskyn (2014) ja Mintzbergin (1994) mukaan

strategisen toimeenpanon yksi suurimmista haasteista.

Viitekehysten huomioiminen mahdollistaa dynaamisen ja oppimiseen perustuvan kehittdmisen.
Kansainvéliset mittarit, kuten GDS-indeksi, eivdt ole staattisia vaan ne kehittyvit ajan mydota
vastaamaan uusia haasteita ja mahdollisuuksia. Kun Helsinki seuraa nditéd kehityssuuntia aktiivisesti,
se voi kehittdd omaa strategiaansa ketterdsti ja pysyd mukana matkailualan nopeasti muuttuvassa
toimintaympadristossd. Tdmid vastaa Mintzbergin (1994) nédkemystd strategiasta jatkuvana

sopeutumisen ja oppimisen prosessina.

Kaiken kaikkiaan kestdvian kehityksen viitekehysten huomioiminen ja toimenpiteiden analysointi
niiden pohjalta tekee Helsingin matkailustrategiasta paitsi vaikuttavamman myos uskottavamman ja
pitkdjanteisemman. Se sitoo paikallisen toiminnan osaksi globaalia kestdavén kehityksen tarinaa, lisdd
strategisen johtamisen systemaattisuutta ja auttaa varmistamaan, etti asetetut tavoitteet ovat
saavutettavissa konkreettisilla ja mitattavilla keinoilla. Ndin Helsinki osoittaa olevansa matkailun
kehittdmisessa paitsi seuraaja my0s aktiivinen suunnanndyttdjd. Tama integroitu ja johdonmukainen
ldhestymistapa vahvistaa strategian toimeenpanoa, varmistaa resurssien tehokkaan kéyton ja tukee
Helsingin visiota maailman kestdvimpind ja dlykkdimpéand matkailukohteena. Toimintaohjelmassa
on tarkasti médritelty visio ja sen tueksi on jdsennelty kolme strategista teemaa: ympéristollinen

kestdvyys, sosiaalinen ja kulttuurinen kestdvyys sekd kestdvyystoimenpiteiden todennettavuus.
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Néiden teemojen ympdrille rakennetut selkeét tavoitteet ja toimenpiteet vihentdvit tulkinnanvaraa ja

ohjaavat kiytannon kehittdmistyota.

Johdonmukaisuus nikyy erityisesti siind, ettd strategiset tavoitteet ja valinnat tukevat toisiaan ja ovat
linjassa kaupungin yleisen kaupunkistrategian ja elinkeinopolitiikan kanssa. Tamé yhtendisyys
varmistaa, ettd eri hallinnonalat ja toimijat toimivat koordinoidusti yhteisten pédméérien
saavuttamiseksi. Konkretisoituminen puolestaan ilmenee kidytdnnon toimenpiteind, kuten matkailun
ilmastotiekartan laatimisena, asukkaiden osallistamissuunnitelmina ja kestdvdn matkailun
sertifikaattitavoitteina. TAm4& siirtyminen visioista ja tavoitteista mitattaviin ja seurattaviin toimiin

tekee strategiasta operatiivisesti kiyttokelpoisen ja toimeenpantavan.

Samalla Helsingin linjaukset osoittavat strategista rohkeutta. Kaupungin tavoite tulla maailman
kestdvimmaiksi matkailukohteeksi vaatii pitkdjanteistd kehittimistd ja toimintakulttuurin muutosta.
Kamenskyn (2014) mukaan hyvi strategia ei ainoastaan mukaudu vallitsevaan ymparistoon, vaan
pyrkii aktiivisesti muokkaamaan sitd omien arvojensa ja tavoitteidensa suuntaan. Helsingin
strategisissa linjauksissa on havaittavissa juuri tdllainen proaktiivinen ja arvoldhtdinen

suuntautuminen.

Kamensky (2014) myo6s korostaa, ettd tehokas visio yhdistdd arvot, mission ja strategiset tavoitteet.
Helsingin visiossa tavoite kehittdd kaupungista maailman kestdvimmaiksi ja &dlykkdimmaksi
matkailukohteeksi ei keskity vain matkailijoiden houkuttelemiseen ja taloudellisten hyGtyjen
tavoitteluun, vaan se rakentuu laajemmalle arvopohjalle. Tami arvopohja nojaa kestdvén kehityksen
periaatteisiin, kuten ilmastonmuutoksen hillintdén, sosiaaliseen oikeudenmukaisuuteen ja
kulttuurisen monimuotoisuuden edistdimiseen. Lisdksi strategisissa linjauksissa painotetaan
asukkaiden hyvinvoinnin vahvistamista ja yhteisollisyyden tukemista, mikd osoittaa, ettd matkailun
kehittimisessd huomioidaan laajempi yhteiskunnallinen konteksti. Ndin visio toimii koko

kehittdmistyon yhdistévind ja motivoivana voimana.

Helsingin vision vahvuus perustuu sen ajankohtaisuuteen ja vahvaan arvopohjaan. Visio nojaa
kestdvan kehityksen periaatteisiin ja yhdistdd globaalit vastuullisuustrendit paikalliseen
asukasldhtoisyyteen, mika tekee siitd sekd kansainvilisesti relevantin ettd paikallisesti hyvéiksyttavin.
Tédmai laaja-alainen ndkdkulma tukee strategian uskottavuutta ja legitimiteettid sekd globaalien ettd
paikallisten sidosryhmien silmissd. Vision haasteena on kuitenkin sen kunnianhimoisuus suhteessa
kriiseihin ja matkailun taloudellisiin suhdannevaihteluihin. Mintzbergin (1994) mukaan strategian

liiallinen jaykkyys voi estdd tehokkaan sopeutumisen muutoksiin, jolloin strateginen visio voi
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menettdd merkityksensd nopeasti muuttuvassa ympéristossa. Tastd syystd visioiden tulee olla riittdvéan
joustavia ja mukautuvia, jotta ne sdilyttidvit ohjaavan vaikutuksensa myds muuttuvissa olosuhteissa.
Téssd suhteessa Helsingin visio vaikuttaa dynaamisesti hallitulta. Visio on konkretisoitu selkeiksi
ohjelmatason tavoitteiksi ja toimenpiteiksi, kuten matkailun ilmastotiekartaksi ja asukkaiden
osallistamisen suunnitelmiksi. Lisdksi jatkuva arviointi ja kehittdmismahdollisuudet on siséllytetty
strategiaprosessiin, mikd mahdollistaa ketterdn reagoinnin muuttuviin olosuhteisiin ilman, ettd
strateginen suunta hamértyy. Ndin Helsinki toteuttaa Mintzbergin (1994) suosittelemaa tasapainoa

vision pitkdjénteisyyden ja joustavan sopeutumiskyvyn valill4.

Ohjelmatason tavoitteilla konkretisointi arjen tasolle

Strategisten linjausten ja visioiden toteutuminen edellyttdd kéytdnnon tasolla konkretisoituja
ohjelmatason tavoitteita. Ohjelmatason tavoitteet siirtdvét abstraktit padmairdt konkreettisiksi,
mitattaviksi ja seurattaviksi toimenpiteiksi, jotka mahdollistavat strategian systemaattisen
toimeenpanon. Strategioiden vaikuttavuus riippuu keskeisesti siitd, kuinka selkedsti ja
johdonmukaisesti ne operationalisoidaan ohjelmiksi ja kehittdmissuunnitelmiksi. (Bryson 2018.)
Helsingin tapauksessa ohjelmatason tavoitteet ovat monin paikoin linjassa strategisten linjausten ja
vision kanssa, mutta ne tuovat esiin myds toimeenpanon kehittdmistarpeita. Helsingin kaupungin

kestidvin matkailun edistimistavoitteet rakentuvat vahvasti useille ohjelmatason asiakirjoille.

“Tiekartta ottaa kantaa koko matkailun ekosysteemin hiilineutraaliustavoitteisiin ja

pddstovihennyssuunnitelmiin, painottuen kaupunkiorganisaation omiin
vaikutusmahdollisuuksiin. ” Helsingin kaupungin matkailun ilmastotiekartta 202326,
3

"Toteutetaan kerran vuodessa kaikille helsinkildisille avoin tilaisuus. Joka toinen vuosi
Jjdrjestetddn isompi tapahtuma esim. kaupungintalon tapahtumatorilla ja joka toinen
vuosi verkossa.” Helsinkildisten osallisuus matkailu- ja tapahtuma-alojen kehittdmiseen
Toimintasuunnitelma 2025-2027, 5

"Ympdriston kestdvyys ja hiilineutraalius kehittimisen kdrkend” tavoitetta tukevat esimerkiksi
dokumentit Helsingin matkailun ilmastotiekartta vuosille 2023-2026 ja sitd tdydentdvd Helsingin
matkailun ja tapahtumien varautuminen ja sopeutuminen ilmastonmuutokseen 2024 -suunnitelma.

Tavoitetta tukee myds Helsingin kierto- ja jakamistalouden toimenpideohjelma, jossa toimenpide 23
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sisdltdd matkailun ja tapahtumien kiertotalousohjelman. “Helsinkildiset, inklusiivisuus sekd
sosiaalinen ja kulttuurinen kestdvyys kehittdmisen keskiossd” tavoitetta tukevat esimerkiksi
dokumentit Helsingin matkailijoiden kdvijaméaarien hallinta (Helsinki Visitor Pressure - Analysis and
Management Plan 2024-2026) ja toimintasuunnitelma asukkaiden osallistamiseksi vuosille 2025-

2027.

Néamaé kaksi pddtavoitetta madrittelevat kaupungin kestdvin matkailun strategiset painopistealueet.
Ne ovat luonteeltaan siséllollisid ja arvopohjaisia. Tavoitteet kuvaavat, millaisia kehityssuuntia
Helsingissd halutaan edistdd ja milld periaatteilla matkailua ja tapahtumia kehitetdan.
Toimintaohjelmien tarkoitus on pilkkoa strategiset tavoitteet konkreettisiksi toimenpiteiksi ja ohjata
kéytdnnon kehitystyotd. Toimenpideohjelmat méadrittdvat mittarit ja seurantakdytinnét tavoitteiden
edistymisen arvioimiseksi. Mité laajempi ja monimutkaisempi kehittdmistavoite on, sitd tirkedmpaa
on hajauttaa se hallittaviin kokonaisuuksiin ja ohjata sen toteutusta konkreettisten toimintaohjelmien

kautta. (Bryson 2018.)

Tavoite "Helsinki on kestivyydessd maailman kirjessd indeksien ja sertifiointien avulla
todennettuna" puolestaan eroaa perustavalla tavalla kahdesta edelld mainitusta kehittimistavoitteesta.
Se on ensisijaisesti tulostavoite, joka ei keskity ainoastaan kehitystoiminnan siséltoon, vaan siihen,
kuinka Helsinki sijoittuu kansainvilisessd vertailussa. Se ei médrittele uusia sisdltdjd tai
toimintasuuntia vaan mittaa ja arvioi olemassa olevien kehittdmistoimien lopputuloksia.
Onnistumista mitataan ja osoitetaan ulkopuolisilla mittareilla, kuten Global Destination Sustainability

(GDS) -indeksilla ja Sustainable Travel Finland (STF) -sertifikaatilla.

Molemmat tavoiteulottuvuudet tidydentévit toisiaan siten, ettd siséllollisesti kestdvdd kehittdmistad
tarvitaan kansainvilisen tunnustuksen saavuttamiseksi, mutta vastaavasti ulkoisen todennettavuuden
puuttuessa kestdvyyden viittdmat jdisivat vaille uskottavaa nayttod. Tdma jannite sisdisen laadun ja
ulkoisen todennettavuuden vélilld kuvastaa myos strategisen johtamisen perusparadigmaa. Toisaalta
on varmistettava, ettd toiminta perustuu organisaation arvoihin ja paikalliseen kontekstiin, ja toisaalta
on pystyttdvd osoittamaan kilpailukyky ja onnistuminen ulkoisille sidosryhmille globaalilla kentalla

(Kamensky 2014; Porter, 1980).

Voidaan todeta, ettd Helsingilld on selked rakenne, jossa strategiset linjaukset, visiot ja konkreettiset
ohjelmat muodostavat loogisen jatkumon. Tédméa tukee Brysonin (2018) késitystd onnistuneesta
strategiaprosessista, jossa organisaation eri tasot kytkeytyvidt toisiinsa yhteisten pddmaiidrien

mukaisesti. Erityisesti ohjelmien kytkeytyminen kansainvélisiin viitekehyksiin, kuten Glasgow'n
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ilmastojulistukseen ja Sustainable Travel Finland -ohjelmaan, lisdd niiden legitimiteettid ja

vertailtavuutta ja tukee globaalin edelldkévijaroolin tavoittelua.

Helsingin ohjelmatason tavoitteet ovat selkeitd, monitasoisia ja linjassa kestdvdn matkailun
kansainvélisten periaatteiden kanssa. Ohjelmatason rakenteet ja tavoitteet luovat perustan strategian
jalkauttamiselle, mutta niiden vaikuttavuus mitataan vasta systemaattisen toimeenpanon ja seurannan
kautta. Tdssd prosessissa ohjelmatason tavoitteet toimivat keskeisend sillanrakentajana strategisten
pddamddrien ja pdivittdisen toiminnan valilld. Helsingin strategia onnistuu monilta osin
konkretisoinnissa, silld tavoitteet on muutettu konkreettisiksi toimenpiteiksi, koulutuksiksi ja

mittaristoksi, miké tukee toimeenpanon onnistumista.

Ohjelmatason tavoitteet konkretisoivat strategisen vision kdytdnnon toiminnaksi ja tukevat sen
jalkauttamista. Helsingin strategia on jdsennetty mitattaviksi ja seurattaviksi tavoitteiksi, kuten
matkailun hiilijjalanjéljen puolittaminen vuoteen 2030 mennessd (Helsingin matkailun
ilmastotiekartta 2023-2026). Tdm4 ldhestymistapa heijastaa Kaplanin ja Nortonin (1996) Balanced
Scorecard -mallia, jossa strategiset tavoitteet muutetaan konkreettisiksi mittareiksi ja toimenpiteiksi,
joiden avulla edistymistd voidaan systemaattisesti seurata ja ohjata. Samalla strategiaan on jétetty
tilaa joustavuudelle ja reagointikyvylle, mikd vastaa Mintzbergin (1994) kisitystd strategiasta
dynaamisena prosessina. Tavoitteiden toteutumista seurataan jatkuvasti, ja saadun palautteen
perusteella strategiaa voidaan kehittdd ja mukauttaa muuttuvaan toimintaympéristoon. Taméa
yhdistelmé tukee tehokasta toimeenpanoa ja varmistaa, ettd strategia pysyy relevanttina myds

muuttuvissa olosuhteissa.

Ohjelmatason tavoitteet tukevat sidosryhmien osallistamista ja sitoutumista strategiaan. Brysonin
(2018) mukaan julkisessa strategiatydssd osallistuminen ei ole pelkkd muodollisuus, vaan keskeinen
osa strategian onnistunutta toimeenpanoa ja vaikuttavuutta. Helsingin kehitysmallissa asukkaat,
matkailuyritykset, oppilaitokset ja matkailijat osallistetaan strategian toimeenpanoon verkostojen,
kuten Urban Climate Leaders in Tourism ja Helsingin tekijit -verkoston kautta. Tdma ldhestymistapa
tunnistaa, ettd kestdvan matkailun edistdminen edellyttda eri toimijoiden aitoa yhteistyoti ja yhteistd
vastuunkantoa. UN Tourismin (2005) mukaan kestdva matkailu perustuu osallistavaan suunnitteluun
ja monitoimijayhteisty6hon, jossa hallinto, elinkeinoelimé ja paikallisyhteisot jakavat vastuun
vaikutuksista. Mowforthin ja Muntin (2003) mukaan kestdvyys voidaan saavuttaa vain, jos toimijoilla
on todellinen mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa, ei vain muodollinen rooli kehittdimisessd. Vaikka
ohjelmat siséltivdat hyvid kéytdnt6ja ja tydkaluja, niiden ndkyvyyttd ja saavutettavuutta
matkailuyrityksille, matkailijoille ja asukkaille voisi edelleen parantaa. Selked, helposti saavutettava

viestintd voisi lisétd sitoutumista ja vaikutuksia.
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Ohjelmatason tavoitteet tukevat strategian toimeenpanon onnistumista erityisesti resurssien
tehokkaan kohdentamisen ja vaikuttavuuden maksimoinnin kautta. Esimerkiksi Helsingin
ilmastotiekartassa painotetaan suurimpien pédstoldhteiden, kuten litkkumisen ja majoituksen,
padstovahennyksid, mika vastaa Porterin (1980) korostamaa fokusoitumisen merkitysté kilpailuedun
rakentamisessa. Strategiadokumenteissa késitelldédn vain rajallisesti toimenpiteiden priorisointia ja
resurssien kohdentamista, mikd heikentdd toimeenpanon selkeyttd ja vaikuttavuutta. Strategian
toimeenpanon nikokulmasta timi on merkittdva haaste, silld ilman systemaattista priorisointia ja
jatkuvaa resurssiseurantaa toimenpiteet voivat hajautua, menettdd vaikuttavuutensa ja vaarantaa
strategisten tavoitteiden saavuttamisen. Kuten Erédranta ja Koskinen (2022) muistuttavat, ohjelmat
voivat jddda yleisluontoisiksi, ellei niiden vaikuttavuutta arvioida jarjestelmaillisesti ja ellei vastuita
maidritetd selkedsti. Helsingin nykyiset ohjelmat siséltdvit laajan toimenpidekirjon, mutta vaikutusten
ja kiireellisyyden mukaan tehtyd priorisointia tulisi vahvistaa. Jotta strategian toimeenpano olisi
vaikuttavaa ja johdonmukaista, tarvitaan systemaattinen vaikuttavuusanalyysi, joka ohjaa resurssien

kohdentamista tavoitteiden kannalta kriittisimpiin toimiin.

Yhteenveto

Helsingin matkailun strateginen kehittiminen pohjautuu kaupungin laajempaan visioon olla
maailman kestdvin ja &lykkdin matkailukohde. Tdmé visio ohjaa matkailun ja tapahtumien
toimintaohjelmaa, joka yhdistdad strategiset tavoitteet, kaupungin elinkeinopoliittiset linjaukset ja
kansainvéliset vastuullisuusviitekehykset, kuten YK:n kestdvin kehityksen tavoitteet ja Global
Destination Sustainability -indeksin. Analyysi osoittaa, ettd strategiset linjaukset on jdsennetty
selkedsti, ja ne tukevat vaikuttavaa, mitattavaa ja ldpindkyvii strategiatydtd. Ohjelmatason tavoitteet
konkretisoivat vision konkreettisiksi toimenpiteiksi ja mittareiksi, mikd mahdollistaa strategian
jalkauttamisen kdytdnnon tasolle. Vahvuuksina nousevat esiin arvopohjaisen ldhestymistapa,
kansainvilinen vertailtavuus sekd rakenteellinen johdonmukaisuus. Kehittdmiskohteina nousevat
esiin priorisoinnin ja resurssien kohdentamisen systemaattisuus seké toimenpiteiden vaikuttavuuden

arvioinnin vahvistaminen.
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4.2 Organisatoriset tekijat

Rakenteet ja johtaminen

Strategian toimeenpano kunnallisessa kontekstissa ei perustu pelkéstién asiakirjoihin ja linjauksiin,
vaan olennaista on se, miten kaupungin sisdiset rakenteet, tyoryhmét ja johtamiskdytdnnot tukevat
asetettujen tavoitteiden viemistd kaytintoon. Tarkastelussa korostuvat erityisesti tydoryhmérakenteet,
vastuunjaon selkeys ja johtamisen organisointi. Tydryhméarakenteet ovat Helsingin matkailu- ja
tapahtumastrategian toimeenpanossa keskeinen elementti. Ne kokoavat yhteen asiantuntijoita eri

hallinnonaloilta ja sidosryhmistd, mahdollistaen poikkihallinnollisen yhteistyon ja tiedon jakamisen.

Helsingin matkailu- ja tapahtuma-alojen ekosysteemi koostuu useista kaupungin siséisistéd yksikoista,
toimialoista seké ulkoisista sidosryhmistd, jotka toimivat yhteisty0dssé alan kehittdmiseksi. Kaupunki
toimii  verkoston koordinoivana tahona ja pyrkii edistimddn toimialojen kasvua ja
toimintaedellytyksid yhdessd yritysten ja muiden toimijoiden kanssa. Elinkeino-osaston
matkailuyksikkd vastaa matkailun ja ravintolatoimialan kehittdmisestd. Viestintdosaston
briandiyksikko puolestaan keskittyy tapahtumallisuuden kehittdmiseen sekd kaupungin bréndiin ja
markkinointiin. Ekosysteemin toimintaa tukevat erilaiset verkostot ja tyoryhmadt, kuten Helsingin
tekijit -verkosto, matkailun Advisory Board ja kaupunkikonsernin matkailun yhteistydryhma. Néiden
avulla voidaan lisdtd vuoropuhelua ja yhteisty6td kaupungin ja alan toimijoiden vililld. Lisdksi
ekosysteemiin kuuluu useita koordinaatioryhmié ja yhteistyoelimii, jotka késittelevdt muun muassa
tapahtumien suunnittelua, kansainvilistd viestintdd, kestdvad kehitystd ja turvallisuuskysymyksia.

Naiissd ryhmisséd on edustusta niin kaupunkiorganisaatiosta kuin ulkoisista organisaatioista.

“Elinkeino-osaston matkailuyksikko on vastuussa matkailun ja ravintoloiden
kokonaisvaltaisesta kehittdmisestd yhteistyéssd kaupungin muiden toimijoiden,
yritysten sekd muun ekosysteemin kanssa.” Matkailun ja tapahtumien toimintaohjelma
2022-2026, 38 Ekosysteemikuvaus, Liite 2

“Helsingin tekijdt -verkosto on matkailu-, tapahtuma- ja ravintola-alojen yritysten ja
muiden toimijoiden yhteistyotd varten perustettu toimintamalli. Verkostoa johdetaan
matkailuyksikostd yhteistyossd brdndi yksikon ja Helsinki Partnersin kanssa.”
Matkailun ja tapahtumien toimintaohjelma 2022-2026, 38 Ekosysteemikuvaus, Liite 2

”Viestintdosaston brindiyksikké on vastuussa tapahtumallisuuden kokonaisvaltaisesta
kehittimisestd yhteistyossd kaupungin muiden toimijoiden, yritysten sekd muun
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ekosysteemin kanssa.” Matkailun ja tapahtumien toimintaohjelma 2022-2026, 39
Ekosysteemikuvaus, Liite 2

"Kevddlld 2022 perustetaan Matkailu- ja tapahtuma-alojen  kestdvyyden
toimintaryhmd osaksi kaupunkitasoista kestivin kehityksen tyoryhmdd. Ryhmddn
kutsutaan edustus mm. Hiilineutraali Helsingistd, ympdristopalveluista sekd muita
keskeisid toimijoita. Ryhmdlle muodostetaan alajaosto, joka vastaa GDS-indeksin sekd
STF-ohjelman sisdltojen edistimisestd. Lisdksi alajaosto tekee tiivistd yhteistyotd
Helsinki Partnersin kanssa liittyen Valitse Vastuullisemmin — palvelun kehitykseen.”
Matkailun ja tapahtumien toimintaohjelma 2022-2026, 39 Ekosysteemikuvaus, Liite 2

Matkailun kestavyyttd edistdvit alatyoryhmait eivit toimi staattisen suunnitelman ohjaamina, vaan ne
kehittidvit toimintaa jatkuvassa vuorovaikutuksessa paikallisten, kansallisten ja kansainvélisten
normien sekd yritysmaailman kanssa. Tdiméd dynaaminen toimintamalli vastaa Kamenskyn (2014)
méiiritelmai strategiasta vuorovaikutteisten sisdisten ja ulkoisten tekijoiden hallintana. Strategian
toteuttaminen ei ole yksittdinen toimenpide vaan monivaiheinen ja moniulotteinen prosessi, jossa
tarvitaan selkeitd rakenteita, verkostomaista yhteistyotd ja koordinoitua johtamista (Bryson, 2018;
Mikola & Kesédnen, 2007). Helsingin matkailu- ja tapahtumaekosysteemi edustaa titd monitasoista
strategian toimeenpanon rakennetta. Ekosysteemissd yhdistyvdt kaupungin sisdiset yksikot,
sidosryhmét ja asukkaat monikerroksisessa verkostossa. Elinkeino-osaston matkailuyksikko,
viestintdosaston  brandiyksikkd, toimialat ja  ohjelmapohjaiset tyoryhmidt muodostavat
yhteistoimintarakenteen, joka toimii toimeenpanon organisatorisena perustana. Helsingin matkailu-
ja tapahtuma-alojen ekosysteemi ei ole vain toimintamalli, vaan strategisen toimeenpanon
infrastruktuuri, jossa dynaaminen ja osallistava johtaminen kohtaa ohjelmapohjaisen toteutuksen.
Ekosysteemi ilmentdd strategista johtamista kokonaisuutena, jossa yhdistyvét resurssien
kohdentaminen kilpailuedun saavuttamiseksi, strategian emergentti ja vuorovaikutteinen luonne sekéa
organisaation sisdisten kyvykkyyksien hyddyntiminen toimeenpanon perustana (Porter 1980;

Mintzberg 1994; Barney 2011).

Hrebiniak (2005) painottaa, ettd strategian epdonnistumisen yleisin syy on nimenomaan heikko
toimeenpanon hallinta, jossa vastuut jadvit epéselviksi ja koordinaatio puutteelliseksi. Toimivan
strategian toimeenpano edellyttdd selkeitd vastuusuhteita. Helsingin matkailun ja tapahtumien
strategiassa vastuunjaon organisointi niyttaytyy padosin onnistuneena. Useissa toimenpideohjelmissa
vastuuhenkil6t ja koordinoivat yksikot on nimetty tarkasti. Myds ilmastotiekartassa vastuutahot on

médritelty yksiselitteisesti. Matkailu- ja kohdepalvelut -yksikkd koordinoi pddosaa toimeenpanosta
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ja Helsinki Partners vastaa markkinoinnista ja sidosryhmayhteistyostd. Tama tuo toimeenpanoon

lapindkyvyyttd ja mahdollistaa seurannan.

“Jukka Punamdki vastaa kestdivin matkailun kehittdmisestd Matkailu ja kohdepalvelut

Vksikéssd. Tyohon kuuluu strategisen tason suunnittelu, toteutus ja raportointi. Lisdksi
tehtdva sisdltdda yhteistyotd koko ekosysteemin kanssa, mukaan lukien esimerkiksi
kaupungin kestdvyysasiantuntijat ja matkailualan yritykset.” Green Destination
raportti, 13

"Laaditaan  destinaatiotason  pddstovihennyssuunnitelma,  jossa  mukana
sektorikohtaiset pddstovihennystavoitteet (ainakin matka kohteeseen, liikkuminen
kohteessa, majoitus ja aktiviteetit) ja tarkennetaan tiekarttaa vastaamaan nditd
tavoitteita. (Vastuutaho ja toimijat: Matkailu- ja kohdepalvelut yksikké)” Helsingin
kaupungin matkailun ilmastotiekartta 2023-26, 8

Samalla on kuitenkin havaittavissa tilanteita, joissa vastuunjako jaa osittain epdselvéksi tai siirtyy

kaytdnnossd ulkopuolisille toimijoille.

“"Haastatteluista kdavi myos ilmi, ettd yritysyhteistyon kontekstissa inklusiivisuus on
monille yrityksille ja palveluntuottajille abstrakti kdsite, jota ei tdysin sisdistetd.
Vastuun koetaan olevan liikaa yritykselld, jolla ei vilttdmdittd ole aihepiirin osaamista.
Aihetta pitdisi haastateltavien mukaan purkaa ja konkretisoida sekd matkailuyrityksille
ettd tapahtumajdrjestdjille kiinnostuksen ja tietoisuuden herdttimiseksi.” Helsingin
kaupungin matkailu- ja tapahtuma-alojen inklusiivisuuden nykytila-analyysi 2023, 3

Témi on ongelmallista erityisesti saavutettavuuden ja yhdenvertaisuuden kaltaisten strategisten
tavoitteiden osalta, silld ne eivit vélttamétté ole yritysten liikketoiminnan ydinintressejd ilman julkisen
organisaation aktiivista ohjausta ja tukea. Hrebiniakin (2005) mukaan kun vastuunjako on epéselvdi
tai siirretddn ulkopuolisille ilman asianmukaista tukea, syntyy vastuuttomuuden tila (accountability
gap), jossa kukaan ei kanna tdyttd vastuuta tavoitteiden toteutumisesta. Tdméd heikentdd sekd

toimeenpanon vaikuttavuutta etti tulosten seurantaa.

Johtamisen osalta Helsingin matkailustrategia rakentuu useille vahvoille perustuksille. Strategia on
kytketty kansainvalisiin kehityslinjauksiin, kuten YK:n kestdvén kehityksen tavoitteisiin, Sustainable
Travel Finland -ohjelmaan ja Glasgow Declarationiin. Johtaminen perustuu ohjelmapohjaiseen

malliin, jossa toimenpiteet jdsennellddn pitkdjanteisesti ja niiden vaikutuksia seurataan. Ohjelmissa
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on selkedt rakenteet ja toimenpiteet on jaettu osakokonaisuuksiin. Niissd on maédritelty toistuvia
vuosittaisia tapahtumia ja koulutuksia, mikd osoittaa jatkuvuuteen perustuvaa johtamismallia
satunnaisten pilottien sijaan. Johtamisen haasteet liittyvét erityisesti operatiivisen péidtoksenteon
kriteerien puuttumiseen. Vaikka tiedonkeruu on monipuolista, pddtoksenteon tueksi tarvittavat
kynnysarvot ovat vield kehittymassd. Tama rajoittaa kykya reagoida esimerkiksi ylikuormittuneisiin
kohteisiin. Johtamisen ndkokulmasta tidméd tarkoittaa, ettei strategisista tavoitteista ole johdettu
riittdvidn konkreettisia toimintamalleja arkijohtamiseen. Myo6s varautumistyOssd johtaminen
ndyttdytyy toistaiseksi reaktiivisena, mikd viittaa sithen, ettd varautuminen ei ole vield

jéarjestelmaillinen osa strategista johtamista.

"Tietopisteiden mddrdlle tulisi mddrittdd tarkat kynnysarvot, jotta voidaan pddittdd,
milloin luvut ovat liian suuria.” Helsinki Visitor Pressure: Analysis and Management
Plan 2024-2026, 11

“Data tulisi kerditd yhteen paikkaan, jotta kokonaiskuva olisi ndhtdvissd. Dataa tulisi
vertailla ristiin." Helsinki Visitor Pressure: Analysis and Management Plan 2024-
2026, 11

” [Imastonmuutoksen vaikutuksiin ei ole Helsingin matkailussa varauduttu
riittavdsti.”” Helsingin matkailun ja tapahtumien varautuminen ja sopeutuminen
ilmastonmuutokseen 2024, 10

“Seuraavaksi otetaan askel ilmastonmuutokseen varautumiseen.” Helsingin matkailun
ja tapahtumien varautuminen ja sopeutuminen ilmastonmuutokseen 2024, 10

Tatd tilannetta voidaan tarkastella erityisesti Kaplanin ja Nortonin (1996) kehittimin Balanced
Scorecard -mallin kautta, jonka mukaan strategian tehokas toimeenpano edellyttdi, ettd strategisista
tavoitteista johdetaan selkeit, mitattavat kriteerit ja kynnysarvot operatiivista padtoksentekoa varten.
Kun tiéllaisia kynnysarvoja ei ole médritelty, kuten Helsingin matkailun ja tapahtumien kontekstissa
esimerkiksi ylikuormittuneiden kohteiden hallinnassa, strategia jda helposti irralliseksi eikd ohjaa

arjen johtamista konkreettisella tasolla.

Helsingin  matkailu- ja tapahtumastrategian toimeenpano saa tukea monipuolisista
tyoryhmérakenteista, selkedsti vastuunjaosta ja strategisesta johtamisesta. Tyoryhmét mahdollistavat
poikkihallinnollisen asiantuntijayhteistyon, vastuuhenkildt luovat omistajuutta toimenpiteille ja
strategialdhtoinen johtaminen varmistaa pitkdjénteisen suunnan. Kuitenkin toimeenpanon

onnistuminen edellyttdd vield vahvempaa operatiivista konkretisointia, tiedon hy0dyntdmisti
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paatoksenteon tukena sekd varmistusta siitd, ettei vastuullisuus jdd vain nimettyjen asiantuntijoiden
harteille. Strategian kannalta kriittistd on, ettd kaupungin sisdiset rakenteet eivédt vain tuota
strategioita, vaan my0s tukevat niiden eldvii ja mukautuvaa toteutusta. TySryhmét, vastuunjako ja
johtaminen eivit ole irrallisia elementtejd, vaan toisiinsa linkittyvd kokonaisuus, joka méérittia,

toteutuvatko strategiset tavoitteet kaytannossa.

Resurssit ja sisdinen osaaminen

Kaupungin kestédvian matkailun kehittimiseen osallistuu laaja joukko asiantuntijoita eri osa-alueilta,
mutta toiminnan monialaisuus ja tiedon hajanaisuus asettavat haasteita osaamisen jakamiselle ja

koordinoinnille.

“Tiimin koulutustaustoja ja tutkintoja ei ole mahdollista kuvata yksiselitteisesti, koska
kestdvin matkailun hallintaan osallistuu suuri joukko ihmisid.” Green Destinations
raportti 2024, 17

"Kestdvin matkailun kehittdmisryhmddn kuuluu useita huippuasiantuntijoita eri
kestivyyden osa-alueilta, kuten ympdristostd, kansalaisten osallistamisesta,
inklusiivisuudesta ja esteettomyydestd.”” Green Destinations raportti 2024, 17

“"Haastateltavien — mukaan  kaupungin  sisdisessd  toiminnassa  kaivataan
kokonaisvaltaista koordinointia ja henkiloston koulutusta. Aiheen asiantuntijoilla on
valtavasti tietoa, tehtyd tyotd ja osaamista, mutta se ei vield siirry kaikille muille
tyontekijoille; ne, joille aihe ei ole tuttu, kokevat asian aikaa vievind, koska tietoa
joutuu etsimddn lukuisista eri ldhteistd. Kohderyhmid koskevan perustiedon ja -
terminologian hallinnassa tuntui myos olevan jonkun verran puutteita erityisesti
henkiloilld, jotka eivdt tyoskentele teeman parissa.” Helsingin kaupungin matkailu- ja
tapahtuma-alojen inklusiivisuuden nykytila-analyysi 2023, 3

“Kaupungin sisdinen informaatio ja kaikki koulutukset ovat saatavilla vain suomeksi ja
mahdollisesti ruotsiksi, ei muilla kielilld.” Helsingin kaupungin matkailu- ja
tapahtuma-alojen inklusiivisuuden nykytila-analyysi 2023, 8

Kaupungilla on kéytettivissddn laajasti eri alojen substanssiosaamista, miké tarjoaa vahvan pohjan
kestdvan matkailun strategioiden ja toimenpiteiden suunnittelulle ja toteuttamiselle. Barneyn (1991)
resurssipohjaisen teorian mukaan organisaation kilpailuetu syntyy sen sisdisistd resursseista ja
kyvykkyyksistd. Helsingin kaupungilla on kiytettdvissddn laajasti asiantuntijaosaamista kestdvin

matkailun kehittdmiseksi, mutta tdimén osaamisen siirtyminen laajasti organisaation sisélle on vield
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puutteellista. Kestdvan matkailun hallinta ei tilld hetkelld toimi riittdvén poikkihallinnollisesti, eika
kaikkia tyontekijoitd ole perehdytetty riittdvisti teemaan. Erityisesti perustiedon ja -terminologian
hallinnassa on puutteita henkil6illd, jotka eivdt tyoskentele suoraan teeman parissa. Tiedon
hajanaisuus ja sen hajautunut sijainti useissa eri ldhteissd tekevit aiheeseen perehtymaéttomille
tyontekijoille kestdvin matkailun teemojen omaksumisesta aikaa vievaa ja kuormittavaa. Koulutusten
tarjonta vain suomeksi ja ruotsiksi jéttdd ulkopuolelle merkittdvan osan kansainvilistd ja monikielistd
henkilostod. Taméa on erityisen ongelmallista matkailu- ja tapahtuma-aloilla, jotka ovat luonteeltaan
kansainvélisid ja monikulttuurisia. Tdma korostaa koulutuksen ja viestinnin keskeistd roolia tiedon
jalkauttamisessa koko organisaation tasolle. Resurssipohjaisen teorian ndkokulmasta tillainen tilanne
estdd organisaatiota hyodyntdmaistd koko potentiaaliaan strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
Barney (1991) korostaa, ettd pelkkd resurssien olemassaolo ei riitd kilpailuedun aikaansaamiseen,
vaan resurssien tulee olla organisaation laajasti hyOdynnettivissd ja osaamisen kéaytdnnon

soveltamisen tulee olla tehokasta.

Brysonin (2018) mukaan strategian toimeenpanon onnistuminen julkisorganisaatioissa edellyttda
osaamisen systemaattista kehittimistd ja sen kytkemistd strategisiin tavoitteisiin. Strategisen
osaamisen johtaminen vaatii institutionaalisia rakenteita, jotka mahdollistavat tiedon jakamisen ja
osaamisen jalkauttamisen organisaation kaikille tasoille. Helsingin matkailu- ja tapahtuma-alan
kontekstissa tdma tarkoittaa, ettd asiantuntijatason osaaminen tulisi siirtdd tehokkaasti myds niille
tyontekijoille, jotka eivit toimi suoraan kestdvyyden asiantuntijatehtivissd, mutta joiden tydpanos

vaikuttaa strategian toteutumiseen.

“"Matkailu ja kohdepalvelut -yksikon ja Helsinki Partnersin henkilostod on koulutettu
aiheen (matkailun ja tapahtumien inklusiivisuus) tiimoilta.” Matkailun ja tapahtumien
toimintaohjelman eteneminen 2024, 42

“Helsingin matkailun kehityskohteet 2023 —kysely toteutettiin kevdcdlld 2023. Kyselyssd
esille nousseita kehityskohteita on pyritty edistimdcdn kuluneen vuoden aikana. Mm.
Merellisen Helsingin kehittyminen on vauhdittunut uuden tyontekijin voimin.”
Matkailun ja tapahtumien toimintaohjelman eteneminen 2024, 42

“Kasvatetaan Matkailu ja kohdepalvelut -yksikon ilmastoasioiden osaamista yksikon
sisdisen kestdvyyden koulutusohjelman avulla.” Helsingin kaupungin matkailun
ilmastotiekartta 202326, 7
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Helsingin kaupungin matkailu- ja tapahtuma-alojen sisdiseen osaamiseen panostaminen ilmentii
vahvaa ymmaérrysté siitd, ettd organisaation strategisten tavoitteiden saavuttaminen edellyttid paitsi
resurssien riittdvyyttd myos osaamisen systemaattista kehittdmistd. Osaamisen kehittiminen on tassé
kontekstissa nidhtdvissd sekd strategisena investointina ettd toimintakyvyn ylldpitdimisen ja

uudistamisen keinona.

Kaupunki reagoi nopeasti ilmiona vahvistuneisiin kehitystarpeisiin, kuten matkailun ja tapahtumien
inklusiivisuuden kysymyksiin. Tdmid osoittaa, ettd organisaatiolla on toimiva kyky tunnistaa
osaamistarpeita ja tarjota nithin tdsmdkoulutuksia. HenkilOstoresurssien vahvistaminen
konkreettisissa kehityskohteissa, kuten Merellisen Helsingin osalta, on osoitus siité, ettd osaamisen
kehittiminen ndhdddn my0s organisatorisena kapasiteetin kasvattamisena. Tdéma linjautuu suoraan
Barneyn (1991) resurssipohjaisen teorian kanssa, jossa organisaation kilpailuetua rakennetaan sen
sisdisten resurssien ja kyvykkyyksien kautta. Ilmastotavoitteisiin liittyvdn koulutusohjelman
kiynnistiminen viestii siirtyméistd yksittdisistd koulutustilaisuuksista kohti laajempaa osaamisen
johtamista. Tami ldhestymistapa vastaa Brysonin (2018) esittimdd nikemystd strategian
toimeenpanon onnistumisen edellytyksistd, joissa korostuu osaamisen institutionalisointi ja sen

kytkeminen strategisiin tavoitteisiin pitkdjinteisesti.

Helsingin kaupungin ldhestymistapa osoittaa, ettd sisdiseen osaamiseen panostaminen on tunnistettu
kriittiseksi strategian toteuttamista edistévéksi tekijaksi. Osaamisen kehittdmista tuetaan sekd lyhyen
aikavilin operatiivisilla toimenpiteilld ettd pitkdjénteiselld, ohjelmallisella ldhestymistavalla.
Helsingin kaupungilla on vahvat edellytykset hyodyntdd sisdisid resurssejaan kestdvan matkailun
strategian edistdmisessd, mutta nykyinen tilanne heikentdd organisaation oppimiskykyéd ja
kokonaisresurssien tehokasta hyddyntdmistd. Jatkossa tarvitaan tavoitteellista osaamisen johtamista,
jérjestelmallisid vaikuttavuuden arviointikdytdntdjd ja koulutusten saavutettavuuden parantamista,
jotta kaupungin laaja asiantuntijaverkosto saadaan aidosti palvelemaan koko organisaatiota ja

strategian toimeenpanoa.

Dokumenteissa budjettiresursseihin ei oteta kovin tarkasti kantaa, vaan taloudellisten resurssien
késittely jdd yleiselle tasolle. Usein viitataan sithen, ettd toimenpiteet eivdat vaadi merkittdviad
rahallisia panostuksia tai ettd ne pyritddn toteuttamaan kustannustehokkaasti, mutta konkreettisia
budjettilukuja tai resurssien tarkkaa kohdentamista ei esitetd. Rahoituksen ldhteet, kuten
hankerahoitukset ja sditididen tuet, mainitaan satunnaisesti, mutta niiden suuruusluokkaa tai
riittdvyyttd ei avata. Helsingin kaupungin matkailun ilmastotiekartan 2023—-2026 toimeenpano nojaa

merkittdvidssd madrin ulkopuolisen rahoituksen hankintaan ja yhteistyohon yksityisen sektorin
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kanssa. Tiekartassa korostetaan aktiivista kansallisten ja kansainvilisten rahoitusldhteiden hakemista

sekd yrityksille suunnattua tukea ilmastotyon ja véhihiilisen matkailun kehittdmiseksi.

“Haetaan aktiivisesti kansallisia ja kansainvdlisid hankerahoituksia, yhdessd muiden
matkakohteiden kanssa.” Helsingin kaupungin matkailun ilmastotiekartta 2023-26, 12

"Pyritidn lisddmddn hankkeisiin  yrityksille suunnattua tukea ilmastotyéhon
vdahdhiilisen ja uudistavan matkailun tuotekehitystd varten.” -Helsingin kaupungin
matkailun ilmastotickartta 202326, 12

"Kdynnistetddn esim. Business Finlandin tai Sitran rahoituksella helsinkildisille
matkailuyrityksille suunnattu, uudistavan matkailun investointiohjelma osana Urban
Climate Leaders -ryhmdn toimintaa.” Helsingin kaupungin matkailun ilmastotiekartta
2023-26, 12

Taméa ldahestymistapa mahdollistaa kunnianhimoisten ilmastotavoitteiden tavoittelun ilman suuria
suoria julkisia investointeja, mutta samalla se tekee toimeenpanosta riippuvaisen ulkopuolisten
rahoitusldhteiden saatavuudesta ja yritysten sitoutumisesta. Resurssien vaikutus ilmastotiekartan
toteuttamiseen on siis keskeinen. Ilman riittivda ulkopuolista rahoitusta ja yritysten aktiivista
osallistumista ilmastotyohon, osa tavoitteista voi jddda toteutumatta tai niiden aikataulut venya. Tdma
luo tarpeen jatkuvalle ja tehokkaalle rahoituksen hakemiselle sekd sidosryhmien motivoimiselle
mukaan ilmastotoimiin. Toisaalta se kertoo kaupungin kyvystd hyodyntdd strategisesti laajaa
rahoitus- ja yhteistyokenttdd ilmastotavoitteidensa tukemiseksi. Bowerin ja Gilbertin (2007)
resurssien allokointiteorian mukaan tillainen tilanne muodostaa strategisen haavoittuvuuden, jossa
organisaation mahdollisuudet hallita ja ohjata strategian toimeenpanoa heikkenevit. Kun julkisella
toimijalla ei ole riittdvésti omia resursseja strategian toteuttamiseen, toimenpiteiden eteneminen voi

pysdhtya ulkoisen rahoituksen ehtojen tai saatavuuden muuttuessa.

Matkailun ja tapahtumien kiertotalousohjelma siséltda useita elementtejd, jotka viittaavat resurssien
kohdentamiseen. Esimerkiksi yrityksid tuetaan koulutuksilla, tydpajoilla ja mahdollisilla rahallisilla

tuilla esimerkiksi hankerahoitusten kautta.

"Edistetddn ulkopuolisen sertifioinnin kdyttéonottoa tukemalla yrityksid koulutusten,
tyopajojen ja mahdollisten rahallisten tukien kautta (hankerahoitukset tai muut
ulkopuoliset toimijat).” Helsingin kierto- ja jakamistalouden toimenpideohjelma, 12
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Tama osoittaa, ettd strategian toimeenpano ei jdd pelkdstdidn ohjauksen tasolle, vaan siihen liittyy
konkreettista panostusta osaamisen ja toimintaedellytysten vahvistamiseen. Rahallisten tukien
mahdollisuus indikoi myds budjetillista valmistautumista ja kaupungin halua kannustaa

yksityissektoria mukaan kestavyyssiirtyméaén.

Toimintasuunnitelmassa esitetyt toimenpiteet on pddosin kuvattu kustannuksiltaan véhiisind tai
olemassa oleviin resursseihin sisdltyvini. Vaikka timé voi madaltaa toteutuksen kynnysté, se herattaa

kysymyksid toimenpiteiden vaikuttavuudesta ja pitkdjdnteisestd resursoinnista.

"Budjetti: ei vaadi suurta rahallista panostusta.” Helsinkildisten osallisuus matkailu-
ja tapahtuma-alojen kehittdmiseen Toimintasuunnitelma 2025-2027, 4

"Budjetti: Tutkimuksen kustannukset menevit Helsingin matkailusddtion budjetista”
Helsinkildisten  osallisuus  matkailu- ja  tapahtuma-alojen  kehittimiseen
Toimintasuunnitelma 2025-2027, 4

"Budjetti: ei maksa kovin paljoa. Tallennusta ja striimausta harkitaan
tilannekohtaisesti.” Helsinkildisten osallisuus matkailu- ja tapahtuma-alojen
kehittimiseen Toimintasuunnitelma 2025-2027, 4

2

Resurssikehys, jossa toimenpiteet on suunniteltu pienibudjettisiksi ja osin ulkopuolisen rahoituksen
varaan, tukee joustavaa ja kevyttd toimeenpanoa, mutta samalla altistaa strategian riskille jdad4 vailla
tarvittavia resursseja vaikuttavien ja pysyvien muutosten saavuttamiseksi. Tdmé asettaa haasteita
strategian implementaation vaikuttavuudelle ja edellyttdd jatkossa tarkempaa arviointia siitd, missd
madrin kdytdssd olevat resurssit ovat riittdvid asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Brysonin
(2018) mukaan julkisella sektorilla strategian vaikuttavuus edellyttdd pitkdjénteistd resurssien
turvaamista ja niiden systemaattista kohdentamista strategisiin prioriteetteihin. Helsingin strategian
tapauksessa nykyinen resurssikehys mahdollistaa joustavan ja kevyen toimeenpanon, mutta se luo
samalla riskin, ettd ilman riittivdd ja vakaata rahoituspohjaa strategian vaikuttavuus jai

lyhytaikaiseksi ja toimenpiteet hajanaisiksi.

Dokumentissa ei suoraan kisitelld budjettiresursseja, mutta tilannekuvasta kdy ilmi, ettd matkailun
kenttd on vield keskittynyt muun muassa koronapandemian ja Ukrainan sodan aiheuttamiin

haasteisiin.
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"Toiminta keskittyy tdlld hetkelld pandemiasta ja Ukrainan sodasta aiheutuneiden
haasteiden seldttdmiseen.” - Helsingin matkailun ja tapahtumien varautuminen ja
sopeutuminen ilmastonmuutokseen 2024, 10

Resurssien kohdistaminen pandemian ja Ukrainan sodan aiheuttamien vaikutusten hallintaan kertoo
siitd, ettd kaytettidvissd olevat kapasiteetit ovat rajalliset ja priorisointia joudutaan tekemién
vilittdmien operatiivisten tarpeiden ja pitkdn aikavélin strategisten tavoitteiden vélilld. Mintzbergin
(1994) mukaan strategian toimeenpano vaatii jatkuvaa sopeutumista muuttuviin olosuhteisiin.
Ulkoisten kriisien, kuten koronapandemian ja Ukrainan sodan, seurauksena Helsingin
matkailukentdn resurssit on jouduttu kohdistamaan vilittdmiin operatiivisiin tarpeisiin, mikd on
siirtdnyt painopistettd pois pitkdjénteisestd strategisesta kehittdmisestd. Tama ilmid on tyypillinen
esimerkki tilanteesta, jossa strategisten tavoitteiden saavuttaminen estyy, kun lyhyen aikavélin

haasteet ohjaavat resurssien allokointia (Bower & Gilbert, 2007).

Taloudellisten panostusten tarkempi késittely jad dokumenteissa usein vidhdiseksi, ja resursointi
esitetddn pidasiassa yleiselld tasolla. Toimenpiteiden kustannuksia kuvataan tyypillisesti maltillisina,
ja ne pyritddn toteuttamaan mahdollisimman kustannustehokkaasti. Samalla korostuu ulkopuolisen
rahoituksen ja sidosryhmien kanssa tehtévin yhteistyon merkitys. TAma ldhestymistapa mahdollistaa
joustavan toiminnan, mutta voi myds edellyttdd jatkuvaa rahoitusldhteiden etsimisté ja sidosryhmien
aktiivista osallistamista. Ulkoisten tekijoiden, kuten pandemian ja Ukrainan sodan, vaikutukset ovat
lisdksi asettaneet paineita resurssien kdytolle, mikd on voinut osaltaan vaikuttaa strategisten
tavoitteiden edistdmiseen. Kokonaisuutena resursoinnin tilanne ndyttdytyy monelta osin riittdvana
perustoimintojen osalta, mutta pitkdn aikavilin tavoitteiden saavuttaminen edellyttdd resurssien

riittdvyyden jatkuvaa arviointia ja kehittamista.

Seuranta ja arviointi

Seuranta- ja arviointikdytdnnOt ovat olennainen osa strategista johtamista erityisesti julkisella
sektorilla. Kuntaliiton (2021a) mukaan niiden avulla voidaan varmistaa, etti toiminta etenee
strategisten tavoitteiden mukaisesti ja ettd toimenpiteiden vaikuttavuus ja ldpindkyvyys voidaan
osoittaa péddtoksenteon tueksi. Kestdvin matkailun strategian toimeenpano vaatii pitkdjanteista,
tietoon perustuvaa johtamista, silld kestivyyteen liittyvét vaikutukset realisoituvat usein pitkalla
aikavililld ja ovat monitahoisia. Tdémén vuoksi jdrjestelméllinen seuranta ja vaikuttavuuden arviointi

ovat keskeisid vilineitd strategian ohjaamisessa ja sen tavoitteiden saavuttamisen varmistamisessa.
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Helsingin kestdvdn matkailun strategian seuranta- ja arviointikdytdnnot nojaavat vahvasti sekd
kansainvilisiin mittaristoihin ettd kaupungin omiin seurantajdrjestelmiin. Kansainvilisesti
tunnustetut viitekehykset, kuten YK:n kestdvin kehityksen tavoitteet (SDG) ja Global Destination
Sustainability (GDS) -indeksi, toimivat strategian ohjauksessa paitsi vaikuttavuuden mittareina myos
kaupungin kestdvin matkailun maineen ja kilpailukyvyn vahvistajina. Ndiden mittareiden kautta
Helsinki asemoituu osaksi globaalia kestdvédn kehityksen kenttdd ja saa ulkopuolista vertailutietoa
strategiansa onnistumisesta. YK:n kestdvin kehityksen tavoitteet muodostavat globaalin
viitekehyksen, jonka avulla valtioiden ja kaupunkien kestivyyspyrkimyksid voidaan arvioida ja
ohjata. Helsingin kestdvdn matkailun strategia on kytketty tiiviisti ndihin tavoitteisiin, mikd ndkyy
erityisesti siind, ettd ohjelman vaikuttavuutta arvioidaan SDG-analyysien avulla. Tadmi kytkenta
auttaa  varmistamaan, ettd strategian toimenpiteet tukevat laajempia  kansainvilisid
kestdvyyspyrkimyksid ja ettd kaupungin kehittdmistyd on linjassa YK:n kestdvyysohjelman kanssa.
Tama ldhestymistapa tukee suoraan Kaplanin ja Nortonin (1996) Balanced Scorecard -mallia, jossa
kansainvéliset mittaristot toimivat paitsi vaikuttavuuden mittareina my0s strategisen paitoksenteon

ja resurssien kohdentamisen vilineind.

GDS -indeksi on kansainvilisesti arvostettu mittari, joka vertailee kaupunkien kestivdn matkailun
edistymisti eri osa-alueilla (Global Destination Sustainability Movement, 2024). Helsingin sijoitus
tassd indeksissd on parantunut vuosi vuodelta ja vuonna 2024 se saavutti ensimmadisen sijan
(Helsingin kaupunki 2024). Sijoituksen kehitystd on hyddynnetty aktiivisesti strategian ohjauksessa
ja kaupungin kestdvdin matkailun imagon vahvistamisessa. GDS-indeksin hyddyntdminen on
merkittdvd osa Helsingin strategista viestintdd ja kansainvilistd asemoitumista kestdvin matkailun
edelldkdvijind. Indeksin tulokset tarjoavat paitsi ulkoisen vertailupohjan myds konkreettisia
kehittimissuosituksia, joita on hyddynnetty kaupungin toimintasuunnitelmien péivityksissé. Indeksi
toimii my0s kadytdnnon tyokaluna resurssien kohdentamisessa, silld sen avulla voidaan tunnistaa ne
osa-alueet, joilla tarvitaan lisdtoimenpiteitd. Kansainvélisten mittareiden rooli Helsingin kestdvin
matkailun strategian toimeenpanossa on siis keskeinen. Ne eivdt ainoastaan tue vaikuttavuuden
arviointia, vaan toimivat myds vahvana ohjausmekanismina, joka auttaa suuntaamaan toimenpiteitad
kohti kansainvélisesti tunnistettuja parhaita kéytidnt6jd. Brysonin (2018) mukaan julkisessa
hallinnossa vaikuttavuuden arviointi ja sidosryhméviestintd ovat keskeisid strategisen johtamisen

elementtejd, joita kansainvéliset mittaristot, kuten GDS-indeksi, tehokkaasti tukevat.

Datalokki-alusta on Helsingin kaupungin kehittimi keskeinen tietopohjainen seurantatydkalu, joka

kokoaa yhteen laajan méérén strategian toimeenpanoon liittyvdd dataa. Alustaan on kerétty yli 400
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matkailuun liittyvdd datapistettd, jotka kattavat muun muassa kestivyyden tunnusluvut,

vierailijaméaarit, tapahtumien ymparistovaikutukset sekd asukkaiden ja vierailijoiden kokemukset

“Datalokki — Helsinki Destination Insights -data-alusta kerdd yli 400 datapistettd.
Monet ndistd liittyvit ndihin toimenpidesuunnitelmiin. Alusta on kehitteilld.” Green
Destinations raportti 2024, 22

“Datalokki kerdd tulevaisuudessa vield enemmdn datapisteitd. Tekodlyd otetaan
parhaillaan osaksi jdrjestelmdd. Tulevaisuudessa erityisesti eri aineistojen vilisten
korrelaatioiden tarkasteluun tullaan panostamaan. Yhd enemmdn dataa avataan
Julkisesti tyon edetessd. Datan tarjoajien kanssa tehtdvdit sopimukset sekdi GDPR ja
muut tietosuojalait on otettava huomioon. Tiedon kehittdmisessd tarvitaan yhteistyotd
sekd kansallisella ettd kansainviliselld tasolla — esimerkiksi hiilijalanjdlkilaskennat
edellyttdvdt yhteistyotd koko ekosysteemin kanssa.” Green Destinations raportti 2024,
22

Datal.okin vahvuus on sen kyvyssd tukea tiedolla johtamista ja pditdoksenteon tietopohjan
vahvistamista. Sen avulla kaupunki pystyy seuraamaan paitsi strategian etenemistd myos
toimenpiteiden konkreettisia vaikutuksia. Alustan kautta keréttyd dataa hyodynnetddn muun muassa
kaupungin paatoksentekoelimissd, mikd mahdollistaa strategian ja kdytdnnon toimenpiteiden vilisen
yhteyden vahvistamisen. Vaikka Datalokki tarjoaa laajan tietopohjan, sen hyddyntdmisti rajoittaa
edelleen tiedon hajanaisuus ja puutteellinen integraatio muiden tietoléhteiden kanssa. Jatkossa olisi
tarkedd kehittdd jarjestelmédn kykyéd yhdistdd eri tietoldhteistd kerdttyd dataa siten, ettd se tukisi

kokonaisvaltaisempaa tilannekuvaa ja vaikuttavampaa paitoksentekoa.

Helsingin matkailustrategian toimeenpanossa on kiinnitetty erityistdi huomiota matkailun ja
tapahtumien ympéristovaikutusten arviointiin. Matkailun hiilijalanjilkimittari on otettu kéayttoon, ja
se muodostaa keskeisen osan ilmastotavoitteiden seurantaa. Mittarin avulla on kyetty konkreettisesti
arvioimaan matkailualan toimien ilmastovaikutuksia ja ohjaamaan toimenpiteitd pédstojen
vahentdmiseksi. Hiilijalanjalkimittari tukee myds ilmastotiekartan (2023-2026) toimeenpanoa, jossa

on madritelty konkreettisia pddstovihennystavoitteita.

“Ohjelmaa pdivitetddn ja sen mittareita seurataan vuosittain. Tdmdn lisdksi ohjelmaa
tarkastellaan tarpeen mukaan esim. tilanteissa, joissa pddtoksenteosta tulee uusia
linjauksia, jotka vaikuttavat matkailuun tai kaupungin ilmastotavoitteisiin.” Helsingin
kaupungin matkailun ilmastotiekartta 2023-26, 3
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Mittarien avulla voidaan seurata tiekartan toimenpiteiden vaikuttavuutta ja tehdd tarvittavia
korjausliikkeitd. N&in mittaristot palvelevat paitsi strategista johtamista my0s operatiivista
kehittdmistyotd. Kaplanin ja Nortonin (1996) Balanced Scorecard -mallin mukaisesti
hiilijalanjalkimittari toimii diagnostisena ohjausjarjestelméni, jonka avulla strategian toimeenpanoa
voidaan mitata, ohjata ja arvioida jarjestelmallisesti. Mittarin avulla Helsingin kaupunki kykenee
tunnistamaan poikkeamat asetetuista péédstovdhennystavoitteista ja ohjaamaan toimenpiteitéd

tehokkaammin padstojen vahentdmiseksi.

Vuosittaiset arviointi- ja pdivityskdytdnnot tuovat strategian toimeenpanoon joustavuutta ja
ketteryyttd. Tiekartan eldvd ja tilanteeseen mukautuva luonne mahdollistaa nopean reagoinnin
ympéristdomuutoksiin ja uusien haasteiden ilmenemiseen. Tdémé on tirked ominaisuus erityisesti
ilmastotavoitteiden ja matkailun ympéristovaikutusten hallinnassa, joissa toimintaympiriston
muutosnopeus on korkea. Tama ldhestymistapa noudattaa Mintzbergin (1994) nikemysta strategiasta
dynaamisena prosessina, jossa paidtoksenteon on perustuttava jatkuvaan oppimiseen ja kykyyn
mukautua nopeasti muuttuviin olosuhteisiin. Hiilijalanjalkimittari mahdollistaa tilannekuvan
pdivittimisen reaaliaikaisesti, mikd tukee tehokasta tiedolla johtamista ja resurssien joustavaa

kohdentamista sinne, missa vaikuttavuus on suurin.

Sosiaalisen kestivyyden ja osallisuuden arviointia on toteutettu Helsingissd erityisesti toistuvien
asukaskyselyiden ja matkailijakokemustutkimusten avulla. Vuosina 2019, 2021 ja 2023 toteutetut
kyselyt ovat tarjonneet vertailukelpoista tietoa asukkaiden nidkemyksistd matkailun vaikutuksista ja
kehittamistarpeista. Lisdksi Helsingin kaupunki hyodyntda erilaisia kdvijdlaskureita ja litkkenne- ja
majoitustilastoja, jotka tuottavat madardllistd tietoa matkailijjavirroista ja nithin littyvistd
vaikutuksista. Kantokykyd arvioidaan lisdksi kdytdnnon havainnoinnilla ja asiantuntija-arvioilla,
kuten Helsinki Helpers -henkiloston ja matkailuneuvonnan tyOntekijoiden tekemilld
kenttdhavainnoilla. Néiden tietojen avulla kaupunki voi seurata matkailupaineen kehitystd ja

kohdentaa toimenpiteitd ruuhkautumisen hallintaan seké kestdvyyshaasteiden ratkaisemiseen.

"Nettipohjainen kysely eri sidosryhmille mukaan lukien asukkaat. Kyselyn pohjalta
Vhteinen avoin tilaisuus tapahtumatorilla.” Helsinkildisten osallisuus matkailu- ja
tapahtuma-alojen kehittimiseen Toimintasuunnitelma 2025-2027, 4

"Kyselyiden vastauksia tarkastellaan eri tyéryhmissd. Esimerkiksi Helsinki Partners
kéyttid kongressikyselyn tuloksia pdivittdisessd tyossddan. Myos kdivijakokemuskyselyn
tuloksia seurataan sddnnollisesti ja niiden pohjalta ryhdytidn toimenpiteisiin. Jos
esimerkiksi  asiakkaat  valittavat,  ettd  kaupungissa ei ole tarpeeksi
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luistelumahdollisuuksia, tistd raportoidaan Helsingin tekijdit -verkostolle, ja lisdksi

matkailuneuvonta kerdd aiheesta lisdd ja parempaa tietoa.” Green Destinations raportti
2024, 26

Seuranta- ja arviointikdytdnndilld on merkittdvd rooli Helsingin kestdvin matkailun strategian
toimeenpanon tukemisessa. Jérjestelmdllinen tiedonkeruu ja analyysi ovat vahvistavat tiedolla
johtamisen kéytdnt6jd ja mahdollistavat strategian tavoitteiden etenemisen seurannan monipuolisesti
eri osa-alueilla. Seuranta ei kuitenkaan ainoastaan mittaa edistymisté, vaan silld on myds ohjaava ja
kehittdvd vaikutus strategisten toimenpiteiden suuntaamisessa. Kokonaisuudessaan seuranta- ja
arviointikdytinnot ovat mahdollistaneet strategian tavoitteiden jatkuvan arvioinnin, ohjauksen ja
kehittdmisen. Jarjestelméllinen tiedonkeruu ja analyysi vahvistavat tiedolla johtamisen kéytdntdjd ja
mahdollistavat strategian tavoitteiden etenemisen seurannan monipuolisesti eri osa-alueilla (Kaplan
& Norton 1996). Arviointikdytdnndt ovat lisdnneet strategian toimeenpanon systemaattisuutta ja
tuoneet lapindkyvyyttd sekd paidtoksentekoon ettd sidosryhmiyhteisty6hon. Julkisen hallinnon
strategian toimeenpanossa seuranta- ja arviointikdytdnnot ovat keskeisid vaikuttavuuden osoittamisen
ja paatoksenteon ldpindkyvyyden kannalta (Hill & Hupe 2002). Ndiden kdytdntGjen avulla Helsinki
voi tarjota sidosryhmilleen ja kaupunkilaisille konkreettista ndytt6d toimenpiteiden vaikutuksista ja
edistymisestd, mikd vahvistaa kaupungin asemaa kestdvdn matkailun edelldkdvijind sekd luo

luottamusta strategisen kehittdmistyon pitkédjanteisyyteen.

Vaikka Helsingin kestdvin matkailun strategian seuranta- ja arviointikdytdnnot ovat monilta osin
kehittyneet, niissé on edelleen havaittavissa merkittdvid kehittamistarpeita, jotka rajoittavat strategian
toimeenpanon vaikuttavuutta ja tehokkuutta. Keskeinen haaste liittyy seurantatiedon hajanaisuuteen
ja eri tietoldhteiden puutteelliseen integrointiin. Tietoa kerdtddn laajasti esimerkiksi Datal.okki-
alustan, asukaskyselyiden, kivijdlaskureiden ja majoitustilastojen kautta, mutta niita tietoja ei ole
kyetty yhdistimdin siten, ettd ne muodostaisivat kokonaisvaltaisen ja helposti hyddynnettidvin
tilannekuvan. Tiedon sirpaleisuus vaikeuttaa strategisen tason analyysia ja hidastaa pddtoksenteon

pohjaksi tarvittavan tiedon tuottamista (Bower & Gilbert, 2007).

Jatkossa tulisi kehittdd tietojen yhteismitallisuutta ja rakentaa integroitu tiedonhallintajérjestelma,
joka mahdollistaa eri ldhteistd kerdtyn tiedon tehokkaamman yhdistdmisen ja analysoinnin. Tama
parantaisi myOs ajantasaisen tiedolla johtamisen mahdollisuuksia. Strategian toimeenpanossa on
havaittavissa puutteita my0s péddtoksenteon ohjaavissa kriteereissd. Esimerkiksi matkailupaineen

hallintaan raja-arvoihin ei ole maédritelty selkeitd kynnysarvoja, joiden ylittdminen laukaistaisi
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toimenpiteitd. Tdmé rajoittaa ennakoivan ohjauksen mahdollisuuksia ja voi johtaa sithen, ettd

tarvittaviin toimenpiteisiin reagoidaan vasta ongelmien eskaloiduttua.

“Vaikka Helsinki seuraa kdvijdpaineita useilla eri tyokaluilla, varsinainen
pddtoksentekoprosessi ei ole vield kovin kattava. Milloin luvut saavuttavat tason, jolloin
Jjotain tdaytyy tehdd? Tdamd on tietenkin mahdoton kysymys, silld kaikilla nahtdvyyksilld
ja muilla alueilla kaupungissa on erilainen kapasiteetti ja "murtumispiste.” Helsinki
Visitor Pressure Analysis and Management Plan 2024-2026, 11

“Tiettyjd raja-arvoja tulisi mddritelld datapisteiden mdidrdlle, jotta voidaan pddttdd,
milloin luvut ovat liian korkeita.” Helsinki Visitor Pressure Analysis and Management
Plan 2024-2026, 11

Toiminnan vaikuttavuuden ja tehokkuuden parantamiseksi tulisi kehittéd konkreettisia indikaattoreita
ja raja-arvoja, joiden perusteella pditoksid voidaan tehdd systemaattisesti ja ennakoivasti. Tamé
vahvistaisi strategian proaktiivista otetta ja nopeuttaisi reagointia kestdvyyshaasteisiin.
Ilmastonmuutokseen varautumisen ja sopeutumisen osalta seuranta- ja arviointikdytannot ovat vield
kehittymattomid. Kuten Helsingin matkailun ja tapahtumien varautumista késittelevissa raportissa
(2024) todetaan, systemaattinen arviointi ja mittarointi ndilld osa-alueilla puuttuvat, eikd kattavaa
toimenpidesuunnitelmaa ole vield laadittu. Taméd heikentdd kaupungin kykyd ennakoida
ilmastonmuutoksen vaikutuksia matkailusektoriin ja hidastaa strategian mukauttamista tuleviin
riskeihin. Ilmastonmuutoksen vaikutusten hallinta edellyttdd paitsi hillinndn myds varautumisen
seurantaan keskittyvid mittaristoja. Tama vaatii uudenlaisten arviointikehikkojen kehittdmisté, joissa

huomioidaan myds ilmastonmuutoksen epésuorat ja pitkén aikavilin vaikutukset matkailuun.

Ilman selkeitd paitoksenteon kriteerejd ja tavoitteiden raja-arvoja julkisen hallinnon toiminta voi
jaada helposti reaktiiviseksi ja hajanaiseksi, miké vaikeuttaa strategisten tavoitteiden johdonmukaista
toteuttamista. Hill ja Hupe (2002) korostavat, ettd epdselvit tavoitteet ja monitulkintaiset ohjeet ovat
keskeisid implementoinnin haasteita. Téllaisessa tilanteessa toimeenpanijat joutuvat kdyttdmain
omaa harkintavaltaansa, mikd voi johtaa siihen, ettd polititkan tai strategian alkuperdinen suunta
hidmirtyy tai muuntuu. Tdmé tekee strategisesta johtamisesta vihemmén ennakoitavaa ja heikentda
mahdollisuuksia seurata ja arvioida tavoitteiden toteutumista systemaattisesti. Helsingin kaupungin
nykyiset haasteet, kuten tiedon hajanaisuus ja selkeiden kynnysarvojen puute paitoksenteon tukena,

ovat konkreettisia esimerkkejd ilmiostd, jonka Hill ja Hupe (2002) littdvat toimeenpanon
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epdonnistumisen riskeihin. Kun tavoitteet ja kriteerit jadvit episelviksi, implementointi ei saa

riittdvad suuntaa, ja strateginen ohjautuvuus heikkenee kidytdnnon paitoksenteossa.

Yhteenveto

Helsingin kestdvdn matkailun strategian toimeenpanossa seuranta- ja arviointikdytinndt ovat
muodostaneet keskeisen osan strategisen johtamisen vilineistod. Sekd kansainviliset mittarit, kuten
GDS -indeksi ja SDG:t, ettd kaupungin omat jdrjestelmdt, kuten DatalLokki-alusta ja
hiilijalanjdlkimittari, ovat tukeneet strategian tavoitteiden konkretisoimista ja vaikuttavuuden
arviointia. Kansainvéliset mittarit ovat tuoneet strategiaan selkeén vertailupohjan ja toimineet myos
kaupungin kestivin matkailun maineen ja kilpailukyvyn vahvistajina. Erityisesti GDS-indeksin
kehitystd on hyoddynnetty sekéd strategian ohjauksessa ettd resurssien kohdentamisessa. Samalla
kaupungin sisdiset seurantajérjestelmait ovat tukeneet tiedolla johtamista ja edesauttaneet ajantasaista
paidtoksentekoa. Seuranta- ja arviointikdytdnnot ovat tukeneet pédidtdksentekoa tarjoamalla laaja-
alaista ja ajankohtaista tietoa, ja samalla ne ovat mahdollistaneet strategian joustavan ja ketterdn

kehittdmisen.

Huolimatta néistd vahvuuksista, kehittdmistarpeita on edelleen. Tiedon hajanaisuus, paatoksenteon
kriteerien ja kynnysarvojen puute seka erityisesti ilmastonmuutokseen varautumisen ja sopeutumisen
seurannan heikkous muodostavat merkittdviéd haasteita strategian kokonaisvaltaiselle toimeenpanolle.
Helsingin kestdvin matkailun strategian toimeenpanon tueksi tarvitaan entistd integroituneempia ja
systemaattisempia seuranta- ja arviointikdytint6jd. Tiedon yhdistelemisen ja analysoinnin
kehittiminen, selkeiden péétoksenteon raja-arvojen luominen ja varautumisen seurantajirjestelmien
rakentaminen ovat keskeisid toimenpiteitd strategian vaikuttavuuden ja tehokkuuden
vahvistamiseksi. Nididen kehittdmistoimien avulla Helsinki voi edelleen vahvistaa asemaansa
kansainvélisend kestdvdn matkailun edelldkdvijdnd ja varmistaa, ettd strategian tavoitteet saavutetaan

myo0s kidytdnnon tasolla.
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4.3 YhteistyOhon perustuvat tekijat

Monitahoinen sidosryhméyhteisty6

Helsingin matkailustrategian toimeenpano rakentuu vahvasti verkostomaiselle yhteistyolle, jossa
sidosryhmien osallistaminen ndhdddn strategisena voimavarana. Kaupunki on muodostanut useita
yhteistyoelimid ja foorumeita, joiden kautta matkailualan toimijat, asiantuntijatahot ja jérjestot

osallistuvat kestdvan matkailun kehittimiseen.

“Helsingilld on virallinen ulkoinen matkailun tyéryhmd (neuvottelukunta), joka
koostuu matkailu- ja tapahtuma-alan yrityksistd, matkailualan korkeakouluista ja
muista asiaankuuluvista kumppaneista.” Green Destinations raportti 2024, 18

“Helsingilld on myos toimikunta, johon kuuluu alan ulkopuolisia sidosryhmid. Helsinki
Sustainable Tourism Forumissa on edustajia useista eri tahoista, kuten International
Centre for Responsible Tourism, Visit Finland, Matkailu- ja Ravintolapalvelut MaRa
ry, Suomen matkailualan liitto sekd tapahtuma-alan etujdrjesto Tapahtumateollisuus
ry.” Green Destinations raportti 2024, 18

“Helsingin kaupunki, Tampereen kaupunki ja valikoitu joukko suuria matkailualan
yrityksid ovat perustaneet ryhmdn nimeltd Urban Climate Leaders in Tourism. Ryhmdin
tavoitteena on viedd matkailualan ilmastotoimet uudelle tasolle ja ndyttid kaupunkien
toimivan esimerkkind muulle maailmalle. Ryhmdssd on mukana noin kymmenen
yritystd.” Green Destinations raportti 2024, 18

“Helsingin tekijdt -kumppanuusverkosto on matkailu-, tapahtuma- ja ravintola-alojen
vhteinen verkosto, jonka tavoitteena on kehittdd Helsingistd houkuttelevin, kestdvin ja
dlykkdin matkailu- ja tapahtumakaupunki maailmassa.” Green Destinations raportti
2024, 18-19

Helsingin kestivin matkailun strategian toimeenpanoon osallistuu hyvin monipuolisesti eri tahoja.
Mukana on toimijoita eri sektoreilta, kuten elinkeinoeldmastd, koulutussektorilta, jarjestokentista ja
julkiselta sektorilta, mika viittaa verkostohallinnan periaatteiden mukaiseen strategiseen ohjaukseen.
Hallin (2011) mukaan juuri téllaiset monitoimijaiset verkostot ovat olennaisia kestdvien ratkaisujen
kehittamisessd, koska ne mahdollistavat resurssien ja tiedon jakamisen horisontaalisesti sektorirajat
ylittden. Tdmé vahvistaa verkoston kattavuutta ja tukee laajemman ndkokulman sisdllyttdmistd

strategiseen kehittdmisty6hon.
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Yhteistyd ~ on  organisoitu  selkedsti  mddriteltyihin = ty6ryhmiin,  foorumeihin  ja
kumppanuusverkostoihin. Brysonin (2018) mukaan strategian toimeenpanon onnistuminen edellyttia
rakenteita, jotka mahdollistavat vuorovaikutteisen oppimisen ja yhteisen suunnan muodostamisen.
Néamaé rakenteet toimivat alustana jatkuvalle vuoropuhelulle ja yhteisten tavoitteiden edistdmiselle.
Yhteistyotd ei siis harjoiteta satunnaisesti, vaan se perustuu pysyviin ja tavoitteellisiin
toimintamalleihin. Sidosryhméverkoston laajuus ilmenee sen toiminnan sijoittumisena paikalliselle,
kansalliselle ja kansainviliselle tasolle. Verkostojen monitasoinen yhteistyd vahvistaa Helsingin

vaikuttavuutta ja ndkyvyyttd yli alueellisten rajojen.

Laaja sidosryhmiverkosto tukee strategian toimeenpanoa useilla toisiaan tdydentivilld tavoilla.
Ensinndkin se mahdollistaa resurssien ja asiantuntemuksen tehokkaan yhdistdmisen. Barneyn (1991)
resurssipohjaisen strategiateorian ndkokulmasta keskeistd on, ettd organisaation tai laajemmin
toimijaverkoston strateginen menestys perustuu sen kykyyn yhdistdd resursseja, jotka ovat
ainutlaatuisia, arvokkaita ja vaikeasti jdljiteltdvid. Sidosryhmien monialainen asiantuntemus
muodostaa strategista arvoa tuottavan resurssipohjan, jonka koordinoitu hyddyntdminen tukee seké
strategisten tavoitteiden saavuttamista ettd toimenpiteiden vaikuttavuutta kéytdnnossd. Tama
lahestymistapa heijastaa myds kestdvian matkailun suunnittelun keskeistéd periaatetta, jonka mukaan
kehittdmistoimenpiteiden on perustuttava monidéniseen yhteistyohon, jotta voidaan tasapainoisesti
huomioida matkailijoiden odotukset, paikallisyhteison tarpeet ja ympériston kantokyvyn rajoitteet

(Veijola 2023; Saarinen 2021).

Laaja verkosto edistdd sidosryhmien sitoutumista ja omistajuuden tunnetta strategiaan. Kun toimijat
ovat mukana strategian valmistelussa ja toimeenpanossa, he ovat todenndkdisemmin motivoituneita
edistimiin sen tavoitteita ja sitoutumaan pitkdjadnteisesti sovittuihin toimiin. Tdmid ilmentda
Mintzbergin (1994) ndkemystd strategiasta emergenttind prosessina, jossa strategia ei synny
yksisuuntaisesti ylhadltd alas suunnittelun tuloksena, vaan kehittyy toiminnan, vuorovaikutuksen ja
jatkuvan oppimisen kautta. Samalla se vastaa verkostohallinnan teoreettista kehystd, jonka mukaan
osallistuminen lisdd sidosryhmien sitoutumista ja legitimoi strategista padtoksentekoa (Hall 2011;
Bramwell & Lane 2011). Kun sidosryhmit kokevat vaikuttavansa strategian siséltoon, syntyy jaettu

omistajuus, joka tukee strategian pitkdjanteistd toimeenpanoa ja parantaa sen hyviksyttavyytta.

Laaja sidosryhméverkosto parantaa strategian joustavuutta ja reagointikykyd. Brysonin (2018)
mukaan strategian toimeenpano nykypdivin monimutkaisessa ympéristossd edellyttdd kykya
reagoida nopeasti uusiin tilanteisiin. Kestdvdssd matkailussa tdméd tarkoittaa muun muassa
sopeutumista ympdristohaasteisiin, kuten ilmastonmuutokseen, ja matkailun kausivaihteluiden

hallintaa (UN Tourism, 2024). Laaja yhteistyd mahdollistaa nopean tiedonvaihdon ja yhteisen
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tilannekuvan muodostamisen, mikd tukee strategian sopeuttamista muuttuviin olosuhteisiin ja
nouseviin kehityshaasteisiin. Laaja verkosto vahvistaa strategian vaikuttavuutta ja nikyvyytta.
Yhteistyon kautta strategian viestit saavuttavat laajemman yleison ja lisddvat strategian tunnettuutta
sekd sen tukemien arvojen ja tavoitteiden levidmisté. Strategian toimeenpano ei rajoitu rakenteellisiin
muutoksiin, vaan edellyttdd my0s arvojen ja merkitysten juurtumista organisaatioiden ja yhteisdjen

toimintaan (Erdranta & Koskinen 2022).

Sidosryhmiverkosto edistdd innovaatioiden syntymisté ja hyvien kdytantdjen jakamista. Monialainen
vuoropuhelu luo edellytyksid uusille ratkaisuille ja helpottaa niiden kayttoonottoa strategian
toimeenpanossa. Tahén liittyy Taeihaghin (2017) verkostokeskeisen polititkkasuunnittelun ajattelu,
jonka mukaan kompleksisten ilmididen, kuten kestdvén matkailun, ratkaiseminen edellyttdd avoimia
ja monialaisia rakenteita. Verkostot toimivat tiloina, joissa uudenlaista tietoa ja ratkaisumalleja

voidaan synnyttdd ylittdmailla institutionaalisia rajoja.

Helsinki tukee matkailualan yrityksid kestdvén kehityksen tavoitteiden saavuttamisessa tarjoamalla
koulutusta, tydpajoja ja ohjausta kestidvyyteen liittyvien sertifikaattien ja tyokalujen kédyttdonotossa.
Kaupungin rooli ei rajoitu strategiseen ohjaukseen, vaan se nikyy konkreettisina toimina, joilla

yrityksié tuetaan ilmastonmuutokseen sopeutumisessa ja vastuullisuusmerkintdjen saavuttamisessa.

"STF-ohjelma edellyttid kestivdn kehityksen sertifikaattia, kuten Good Travel Seal -
sertifikaattia. Helsinki on tukenut matkailuyrityksid sertifikaatin hankkimisessa (Visit
Finlandin vahvistamana).” Green Destinations raportti 2024, 101

"Helsinki edistdd STF-merkittyjd yrityksid, koska ne ovat korkeimmalla kestdvyyden
tasolla, ja Visit Finland sekd Helsingin kaupunki ovat valinneet STF:n ensisijaiseksi
tyokaluksi kestdvyyden edistamisessd.” Green Destinations raportti 2024, 113

"Helsinki on myds tukenut yrityksid valmennusten, tyépajojen ja muiden keinojen
avulla, jotta ne voisivat saavuttaa STF-merkin.”” Green Destinations raportti 2024, 114

“Jdrjestetddn koulutuksia matkailualan toimijoille ilmastonmuutoksen vaikutuksista ja
sopeutumistoimista.” Helsingin matkailun ja tapahtumien varautuminen ja
sopeutuminen ilmastonmuutokseen 2024, 9

”Luodaan foorumeita, joissa matkailualan toimijat voivat jakaa kokemuksia ja parhaita
kéytintojd ilmastonmuutokseen sopeutumisessa.” Helsingin matkailun ja tapahtumien
varautuminen ja sopeutuminen ilmastonmuutokseen 2024, 9

"Edistetddn Valitse vastuullisemmin -palvelun kéyttoonottoa yrityksissd.” Helsingin
kierto- ja jakamistalouden toimenpideohjelma, 12
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Yritysyhteistyd on keskeinen viline kestivin matkailun strategian kéytdnnon toteutuksessa.
Strategian implementointi ei toteudu pelkdstddn hallinnon toimesta, vaan vaatii kdytdnnonléheisia
toimenpiteitd erityisesti yrityskentdsséd, jossa matkailupalvelut tuotetaan. Tdmé vastaa strategian
toimeenpanon teorian keskeistd ajatusta, jonka mukaan onnistunut strategia tarvitsee toimiakseen
laajan sidosryhmien tuen ja konkreettiset toteuttamismekanismit (Bryson 2018; Erdranta & Koskinen
2022). Yritysten kanssa tehtdvd yhteistyd mahdollistaa strategian jalkauttamisen suoraan

litketoimintakéytiantoihin, mika lisdd strategian vaikuttavuutta arjen tasolla.

Yritysyhteistyon kautta edistetddn kestdvin kehityksen vaatimusten tdyttymistd yritystasolla.
Helsinki tukee yrityksid kansainvilisesti tunnustettujen sertifikaattien hankkimisessa. Tdmi luo
selkedt kriteerit kestdville toiminnalle ja auttaa yhtendistimédn vastuullisuuden tasoa koko
toimialalla. Sertifioitujen yritysten méérdn kasvattaminen varmistaa, ettd kestivyyden periaatteet
toteutuvat laajasti palvelutarjonnassa, mikd tukee strategian tavoitteiden saavuttamista. Tdmé tuo
toimintaan ldpindkyvyyttd, vertailtavuutta ja yhdenmukaisia vaatimuksia, miki on linjassa kestdvin
matkailun hallinnan periaatteiden kanssa (UN Tourism 2005; Veijola & Kyyro 2020). Sertifiointien
avulla voidaan médrittdd kestdvin toiminnan minimitaso ja luoda toimialalle yhtendinen
vastuullisuuden viitekehys. Tavoitteena ei ole pelkdstddn yksittdisten toimijoiden toiminnan
muuttaminen, vaan koko toimialan vastuullisuustason jirjestelméllinen nostaminen, mikad voidaan

tulkita strategiseksi systeemimuutokseksi (Hall 2011).

Yritysyhteistyd mahdollistaa osaamisen kehittdmisen ja tiedon jakamisen. Helsinki jérjestda
koulutuksia ja valmennuksia, joissa yritykset saavat konkreettisia valmiuksia ilmastonmuutoksen
vaikutuksiin sopeutumiseen ja vastuullisten toimintatapojen omaksumiseen. Yhteistyd luo
verkostoitumisalustoja, joissa yritykset voivat jakaa kokemuksia ja parhaita kdytintdjd. Tami tukee
innovaatioiden syntymistd ja nopeuttaa tehokkaiden kestdvien ratkaisujen kayttdonottoa koko
toimialalla. Foorumit ja tyOpajat edistivit myos yritysten sitoutumista pitkédjénteiseen kestdvyyden
kehittdmiseen. Lisdksi kaupungin tarjoama tuki uusien tyokalujen, kuten Valitse vastuullisemmin -
palvelun, kdyttoonotossa helpottaa vastuullisuustyon konkretisointia yrityksissi ja parantaa kestivien
palveluiden saavutettavuutta asiakkaille. Foorumit ja jatkuva yhteistyd edistdvit myds yritysten
pitkdjanteistd sitoutumista kestdvyyteen, mikd on keskeinen edellytys strategisen jatkuvuuden
rakentumiselle. Kun vastuullisuus ei jdd kertaluonteiseksi kampanjaksi vaan kytkeytyy
litketoiminnan arkeen, siité tulee osa organisaation sisdistd toimintakulttuuria ja kilpailuetua (Barney

1991; Bryson 2018).

Vaikka Helsinki tukee yrityksid kestdvyyden ja vastuullisuuden edistdmisessd, yrityskentilld ilmenee

vield merkittdvid haasteita sekd osaamisessa ettd sitoutumisessa. Erityisesti kestdvin matkailun
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sertifiointivaatimuksia ja inklusiivisuusteemoja pidetdén monilla toimialoilla vaativina, abstrakteina

tai vaikeasti saavutettavina.

“Palveluntuottajat eiviit koe STF-ohjelmaa yhtd lailla matalan kynnyksen ohjelmaksi
kuin Valitse vastuullisemmin -palvelu on. Ohjelma vaatii osallistujilta tyotd ja se

’

sisdltdd lukuisia osa-alueita, runsaasti erilaisia kriteerejd ja vuosittaisen pdivityksen.’
Helsingin kaupungin matkailu- ja tapahtuma-alojen inklusiivisuuden nykytila-analyysi
2023, 36

“Haastatteluista kdvi myos ilmi, ettd yritysyhteistyon kontekstissa inklusiivisuus on
monille yrityksille ja palveluntuottajille abstrakti kdsite, jota ei tdysin sisdistetd.
Vastuun koetaan olevan litkaa yritykselld, jolla ei vilttdmdittd ole aihepiirin osaamista.
Aihetta pitdisi haastateltavien mukaan purkaa ja konkretisoida sekd matkailuyrityksille
ettd tapahtumajdrjestdjille kiinnostuksen ja tietoisuuden herdttimiseksi.” Helsingin
kaupungin matkailu- ja tapahtuma-alojen inklusiivisuuden nykytila-analyysi 2023, 3

“Yritvkset ja tapahtumajdrjestdjit eivdt vield tunnista moninaisuuden ja
inklusiivisuuden  liiketoimintapotentiaalia,  kehittdmistarpeiden  laajuutta  tai
brdndiarvoa, jolloin myés kohdennettujen palveluiden ja tuotteiden mdcdrd on suppea.”
Helsingin kaupungin matkailu- ja tapahtuma-alojen inklusiivisuuden nykytila-analyysi
2023, 8

Yritysyhteisty6hon liittyvdt ongelmat vaikeuttavat kestdvan matkailun strategian johdonmukaista ja
tehokasta toteuttamista. STF-ohjelman vaatimustaso ja koettu monimutkaisuus vidhentivét yritysten
osallistumishalukkuutta erityisesti pienissd ja keskisuurissa yrityksissd, joilla on rajalliset resurssit
vastata ohjelman laajoihin kriteereihin ja jatkuviin paivitysvaatimuksiin. Toteutuksen onnistuminen
edellyttdd toimenpiteiden suhteuttamista kohderyhmien kapasiteettiin. Strategian kaytdnnon
jalkauttaminen ei ole pelkéstddn normatiivinen prosessi, vaan se vaatii riittdvaa tukea, skaalautuvuutta

jaresurssien kohdentamista. (Erdranta & Koskinen 2022; Bryson 2018.)

Kestdvyysohjelmien kdyttoonotossa esiintyy saavutettavuuteen liittyvid esteitd, jotka rajoittavat
kestdvien toimintamallien laajamittaista omaksumista ja vakiintumista elinkeinotoiminnassa. Tdma
asettaa kyseenalaiseksi strategian yhdenvertaisen toteutumisen ja osoittaa, etti toimeenpanon
tehokkuus on riippuvainen siitd, missd madrin tydkalut ja ohjelmat soveltuvat erilaisiin
organisaatiokonteksteihin (Bryson 2018; Tawse & Tabesh 2021). Kun strategiset vilineet eivit ole
helposti ldhestyttdvid tai skaalautuvia, kestdvien toimintamallien juurtuminen yrityskenttdin jaa
hajanaiseksi. Strategian tavoitteiden toteutuminen edellyttdisi kynnysten madaltamista ja ohjelmien

skaalautuvuuden parantamista eri kokoisille ja -resurssisille toimijoille.
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Lisédksi inklusiivisuuden ja moninaisuuden késitteet koetaan yrityskentéssd edelleen abstrakteiksi,
eikd niiden strategista merkitysté liiketoiminnan kehittdmisessa laajasti tunnisteta. Tdma osoittaa, ettd
strategian keskeiset teemat, kuten inklusiivisuus ja moninaisuus, jadvét yrityksissd teoreettiselle
tasolle eivitkd siirry kdytdnnon toimintaan. Ilman selkeitd esimerkkejd ja konkreettista nadyttod
litkketoimintahyodyistd yritykset eivdt koe riittivdd motivaatiota tai ulkoista painetta muuttaa
toimintaansa inklusiivisempaan suuntaan. Kaplanin ja Nortonin (2000) mukaan strategian
epdonnistumisen taustalla on usein se, ettd strategian keskeiset arvopainotukset jadvit kisitteelliselle
tasolle eiké niitd kytketd selkedsti arjen padtoksentekoon ja kdytdnnon toimintaan. Kun tavoitteita ei
konkretisoida, ne eivdt johda toiminnallisiin muutoksiin, mikd puolestaan heikentdd strategian
vaikuttavuutta ja vdhentdd sidosryhmien sitoutumista. Tilanteen parantaminen vaatii
suunnitelmallisia toimenpiteitd, joilla tuetaan yritysten osaamisen kehittdmistd, tehdidn
vastuullisuuden liiketoimintahyddyt selkeésti ndkyviksi ja tarjotaan helpommin kiytt6on otettavia
tyokaluja ja kevyempid sertifiointimalleja. Ndiden keinojen avulla voidaan helpottaa yritysten
siirtymistd vastuullisempiin toimintatapoihin ja vdhentdd tunnetta, ettd vastuullisuusty0 on liian

vaativaa tai kuormittavaa.

”Edistetddn ilmastoon liittyvid opinndytetditd matkailualalla, sekd matkailua koskevia
opinndytetoitd ympdristéalalla ja tehdddn kestivin matkailun tutkimusyhteistyotd
korkeakoulujen kanssa.” Helsingin kaupungin matkailun ilmastotiekartta 2023-26, 10

“Helsingin tyéllisyyspalvelut on toteuttanut matkailu ja ravintola-aloille kohdennettuja
toimenpiteitd kuten tyonantajatreffejd, rekrytointitilaisuuksia sekd ammatillisia
lyhytkoulutuksia, jotka on rddtdloity yhteistyossd yritysten ja Stadin AO:n kanssa.” -
Matkailun ja tapahtumien toimintaohjelman eteneminen: Tilannekatsaus 4/2023, 28

"Tyovoiman saantiin ja kohtaantoon liittyvid haasteita on kdsitelty Helsingin matkailun
neuvoa-antavassa tyoryhmdssd yhdessd Helsingin merkittdvimpien matkailu- ja
tapahtuma-alojen yritysten kanssa. Lisdksi yhteistoimenpiteitd on suunniteltu ja
toteutettu oppilaitosten kanssa.” Matkailun ja tapahtumien toimintaohjelman
eteneminen: Tilannekatsaus 5/2024, 45

Oppilaitosyhteistyon kautta lisdtdan tulevien matkailualan ammattilaisten tietimysté ja valmiuksia
kestdvdan kehityksen kysymyksissd. Ilmastoon ja kestdvddn matkailuun liittyvien opinndytetdiden
tukeminen kehittdd syvempdd ymmarrystd alan ilmasto- ja ympdristohaasteista. Tamd edistdd
strategian tavoitteita varmistamalla, ettd tyomarkkinoille siirtyy osaavaa ja kestdvdn kehityksen

periaatteet tuntevaa ty0voimaa, joka pystyy viemidn strategiaa eteenpdin my0s yrityksissid. Tami on
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linjassa resurssiperustaisen strategiateorian kanssa, jossa osaava ty0voima ndhdddn kriittisend

kilpailuetuna (Barney 1991).

Korkeakoulujen kanssa tehtdvd tutkimusyhteisty6 tuottaa ajantasaista ja soveltamiskelpoista tietoa
kestdvin matkailun kehittdmiseksi. Tutkimustulosten kautta strategian toimeenpanoa voidaan tukea
tieteellisesti perustelluilla ratkaisuilla, jotka parantavat padtoksenteon laatua ja konkreettisten
toimenpiteiden vaikuttavuutta. Tutkimustiedon avulla voidaan parantaa péidtdksenteon laatua,
toimenpiteiden kohdentamista ja vaikuttavuutta (Hill & Hupe 2002; Erdranta & Koskinen 2022). Kun
strategiaa tukee tutkimuksellisesti perusteltu ja ajankohtainen tietopohja, voidaan kehittdmistoimia
ohjata tavoitteellisesti ja tehokkaasti. Yhteisty0ssa toteutetut rekrytointitilaisuudet, tyonantajatreffit
ja ammatilliset lyhytkoulutukset auttavat vastaamaan alan ty0voimatarpeisiin ja varmistavat, etti
tyontekijoiden osaaminen vastaa kestdvin matkailun vaatimuksia. R&&tdl6idyt koulutukset
mahdollistavat my0ds nykyisen tydvoiman osaamisen pdivittdimisen kestdvyysteemojen osalta, miké
tukee strategian toimeenpanoa suoraan kaytdnnon tasolla. Osaavan ja tarpeisiin vastaavan tydvoiman
saatavuus on olennainen edellytys strategisten tavoitteiden kdytdnnon toteutumiselle (Virtanen &

Stenvall 2019).

Kaupunkilaisten osallistaminen

Helsingissd kaupunkilaisten osallistaminen on ollut keskeinen osa kestdvdn matkailun strategista
suunnittelua ja toimeenpanoa. Kaupungin tavoitteena on varmistaa, etti matkailun kehittiminen
tapahtuu paikallisyhteison hyviksynnilld ja ettd matkailun hyddyt jakautuvat tasapuolisesti myos
asukkaille.  Osallistamista ~on  viety  systemaattisesti  eteenpdin  useilla  tavoilla.
Osallistumismahdollisuuksia tarjotaan muun muassa avoimien tilaisuuksien, kyselyjen ja
tapahtumien kautta, ja tavoitteena on lisdtd asukkaiden vaikutusmahdollisuuksia matkailun
kehityssuunnista. Samalla suunnitelmissa tunnistetaan osallistamiseen liittyvid haasteita, kuten

edustavuuden ja rakentavan keskustelun varmistaminen.

"Vuosina 2018 ja 2023 toteutettiin Helsingin matkailun kehityskohteet -projekti, jossa
osallistettiin matkailualaa sekd asukkaita uusien ideoiden kehittelyyn kyselyn ja
tapaamisten avulla. Jatketaan samaa toimintamallia myos vuosina 2025 ja 2027.”
Helsinkildisten  osallisuus  matkailu- ja  tapahtuma-alojen  kehittdmiseen
Toimintasuunnitelma 2025-2027, 4
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"Toteutetaan kerran vuodessa kaikille helsinkildisille avoin tilaisuus. Joka toinen vuosi

Jdrjestetddn isompi tapahtuma esim. kaupungintalon tapahtumatorilla ja joka toinen
vuosi verkossa.” - Helsinkildisten osallisuus matkailu- ja tapahtuma-alojen
kehittdmiseen Toimintasuunnitelma 2025-2027, 5

“Aktiivinen tiedottaminen on kaiken tekemisen keskiossd ja tavoittaa potentiaalisesti
kaikkein suurimman yleisoén. Hyodynnetddn hel.fi sivustoa, tehdddn tiedotteita, jotta
pddstddn muihin medioihin ja hyodynnetddn somea.” -Helsinkildisten osallisuus
matkailu- ja tapahtuma-alojen kehittimiseen Toimintasuunnitelma 2025-2027, 5

“"Haasteena voi olla, ettd paikalle saadaan "oman agendan edistdjdt”, jotka ryostdiviit
ajan ja isoa kuvaa ei saada eteenpdin.” -Helsinkildisten osallisuus matkailu- ja
tapahtuma-alojen kehittimiseen Toimintasuunnitelma 2025-2027, 5

Kaupunkilaisten osallistaminen on keskeinen tekijd kestdvdn matkailun strategian onnistuneessa
toimeenpanossa. Yhteisoldhtdisen matkailun hallinnan teorian mukaan paikallisten asukkaiden
osallisuus ndhdéén valttimattomana osana kestdvin kehityksen legitimiteettid ja vaikuttavuutta (Hall
2009; Bramwell & Lane 2011). Strategian tavoitteet voidaan saavuttaa vaikuttavasti ja kestavésti
vain, kun paikalliset asukkaat kokevat tulevansa kuulluiksi ja voivat osallistua matkailun
kehittdmiseen tavalla, joka tukee heiddn omaa hyvinvointiaan ja elinymparistonsa viihtyisyyttd. Tama
ajatus kytkeytyy nimenomaan sosiaalisen kestdvyyden ulottuvuuteen, jonka mukaan kestivyyden
tulee edistdd yhteison osallistumisoikeuksia ja oikeudenmukaista kohtelua (Veijola & Kyyro 2020).
Helsingin kaupunki on sitoutunut systemaattiseen osallistamiseen ja pyrkii tarjoamaan asukkaille
monipuolisia vaikutuskanavia matkailun ja tapahtumien kehittdimiseen. Helsingin kaupungin
sitoutuminen systemaattiseen osallistamiseen ja erilaisten vaikutuskanavien tarjoamiseen edustaa
osallistavan hallinnan kéytdnt64d, jossa strategiat eivét ole vain viranomaistoiminnan tulosta, vaan
myo0s kansalaisyhteiskunnan kanssa yhteisesti rakennettuja (Bryson 2018). Jatkuva vuoropuhelu
asukkaiden kanssa parantaa hyvéksyttdvyyttd ja auttaa kohdistamaan toimenpiteet todellisiin

tarpeisiin, miké lisdd myds strategian kiytdnnon vaikuttavuutta.

Osallistamisen avulla voidaan myds tunnistaa paikallisyhteison tarpeet ja huolenaiheet ajoissa, jolloin
matkailun mahdollisia kielteisid vaikutuksia voidaan ennaltachkiistd. Tdma heijastaa ennakoivan
hallinnan periaatetta (Hall 2011), jonka mukaan osallistumista hyodyntdmailld voidaan tunnistaa
mahdolliset haitalliset vaikutukset ja puuttua niithin ennen kuin ne eskaloituvat. Kestdvd matkailun
hallinta edellyttdd kykyéd tasapainottaa taloudelliset, ekologiset ja sosiaaliset tavoitteet, ja
osallistaminen on viline, joka tuo esiin erityisesti yhteison ndkokulmat. Tehokas osallistaminen tukee
strategian toimeenpanoa myos viestinndn ndkokulmasta. Kestdvyyden sisdllyttiminen strategisiin

linjauksiin viestii siité, ettd se ndhddén matkailun hallinnan keskeisend arvona ja suunnanndyttijani
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(Santos Lacueva, Velasco Gonzalez & Gonzdlez Domingo, 2022). Jotta ndmi arvot eividt jisi
hallinnon sisdisiksi periaatteiksi, ne on tuotava esiin selkeédsti myds ulkoiseen viestintddan. Kun
osallistumisen lisdksi tarjotaan monikanavaisia viestintdkeinoja, asukkaat kykenevét yhdistimain
strategian arvot ja tavoitteet omaan eliméédnsd, mikd vahvistaa kestdvyyden legitimiteettid ja

sitoutumista yhteisiin paddmaéaériin. (Kaplan & Norton 2000; Erdranta & Koskinen 2022.)

Vaikka osallistamisen merkitys on laajasti tunnustettu, siithen liittyy rakenteellisia ja kdytdnnollisia
haasteita. Erityisesti edustavuuden ja saavutettavuuden kysymykset liittyvédt sosiaalisen
oikeudenmukaisuuden ndakdkulmaan (UN Tourism 2005), jossa korostetaan, ettd haavoittuvammassa
asemassa olevien ryhmien on pédstivdi mukaan osallistumiseen yhdenvertaisesti. Télloin
osallistamisen arvo ei perustu ainoastaan miirdin, vaan myds siihen, ketkd osallistuvat ja miten

heidin danensd kuuluu paitoksenteossa.

Osallistamisen laadun varmistaminen edellyttdd aidon vuoropuhelun tukemista, joka rakentuu
luottamukseen ja monidénisyyden kunnioittamiseen. Téma liittyy suoraan verkostohallinnan teoriaan
(Bramwell & Lane 2011), jossa korostetaan, ettd osallistuminen ei ole mekaaninen toimenpide, vaan
olennainen osa strategista yhteistyOtd ja jatkuvaa oppimista. Tavoitteena on, ettd osallistujien
ndkemykset eivédt ainoastaan tule kuulluiksi, vaan vaikuttavat myds lopullisiin ratkaisuihin.
Osallistumisen saavutettavuuden ja edustavuuden parantaminen edellyttdvit jatkuvaa kehittdmista.
Kaupunkilaisten osallistaminen muodostaa siten vankan perustan kestdvan matkailun strategialle. Sen
vaikuttavuuden turvaaminen edellyttdd saavutettavien osallistumiskanavien ylldpitoa, viestinnidn
jatkuvaa kehittdmistd ja vuorovaikutuksen laadun vahvistamista. Néin osallistuminen ei ole vain

viline, vaan olennainen osa kestivén ja osallistavan kaupungin strategista ohjausta.

Kansainvalinen verkostoituminen

Kansainvilinen yhteistyd on Helsingissé keskeinen osa kestdvan matkailun strategista toimeenpanoa.
Kaupunki osallistuu aktiivisesti kansainvélisiin verkostoihin ja tapahtumiin vahvistaakseen
tiedonvaihtoa, edistddkseen yhteisid kestavyyden pelisddntdjé ja tuodakseen esiin omia ratkaisujaan

globaalissa matkailukeskustelussa.
“Jaetaan avoimesti hiilijalanjdlkilaskentaan ja ilmastotiekartan toteutukseen liittyvid
kiytintojd ja kokemuksia muiden matkakohteiden kanssa kotimaassa ja
kansainvdlisesti sekd edistetddn yhteisten mittaamisen standardien syntymistd.”
Helsingin kaupungin matkailun ilmastotiekartta 2023-26, 11
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“Toimitaan aktiivisena jdsenend CityDNA -verkostossa, Global Destination
Sustainability Movementissa, European Capital of Smart Tourism -ryhmdssd, European
Smart Destinations ohjelmassa sekd seurataan Eurocities -verkoston matkailutyétd.”
Helsingin kaupungin matkailun ilmastotiekartta 202326, 11

“Liitytddn eurooppalaisen sateenkaarimatkailujdirjeston European LGBTQ+ Travel
Alliance (ELTA) jdseneksi.” Helsingin kaupungin matkailu- ja tapahtuma-alojen
inklusiivisuuden nykytila-analyysi 2023, 12

“Osallistutaan teeman kansainvdlisiin merkittiviin markkinointitapahtumiin kuten
IGLTA Convention tai ITB Berliinin teemakohtaisiin tapahtumiin. > Helsingin
kaupungin matkailu- ja tapahtuma-alojen inklusiivisuuden nykytila-analyysi 2023, 12

Aktiivinen osallistuminen erilaisiin kansainvélisiin verkostoihin tukee tiedonvaihtoa ja parhaiden
kaytantdjen levittdmistd, mikd vahvistaa strategian vaikuttavuutta. Verkostohallinnan teorian mukaan
(Hall 2011; Bramwell & Lane 2011) monitoimijaiset ja poikkiorganisatoriset verkostot
mahdollistavat strategisen oppimisen, resurssien jakamisen ja yhteisten toimintamallien kehittimisen,
erityisesti monimutkaisissa ja dynaamisissa ympdiristdissd kuten kestdvin matkailun konteksti.
Yhteistyoverkostot tarjoavat tilan vertaistiedolle ja kdytantdjen siirtimiselle, mika tukee strategian

jatkuvaa kehittdmista.

Strategian jalkauttamisessa ulkoisten resurssien ja verkostojen hyddyntdminen on olennainen osa
strategisen toimeenpanon kapasiteettiajattelua, jossa tunnistetaan organisaation ulkopuolisten
toimijoiden rooli tavoitteiden saavuttamisessa (Bryson 2018; Erdranta & Koskinen 2022).
Esimerkiksi hiilijalanjilkilaskennan ja ilmastotiekartan toteutukseen liittyvien kdytintdjen jakaminen
muiden kohteiden kanssa edistdé kollektiivista oppimista (Taeihagh 2017), jossa osaaminen syntyy
ja kehittyy verkostojen sisdlli kokemusten ja ratkaisujen vaihdon kautta. Tdmi osoittaa, ettéd
strategian toimeenpanossa tunnistetaan organisatoristen rajojen ylittimisen merkitys kestdvien
toimintamallien skaalaamisessa. Yhteisten mittaamisen standardien edistiminen mahdollistaa
strategisten tavoitteiden etenemisen seurannan ja tulosten vertailun kansallisella ja kansainviliselld
tasolla. Tdma on linjassa tietoperusteisen strategisen johtamisen periaatteiden kanssa, joiden mukaan
paitoksenteko ja kehittdminen tulisi perustaa systemaattiseen, mitattavaan ja vertailukelpoiseen

tietoon (Bryson 2018; UN Tourism 2024).

Systemaattinen mittaaminen mahdollistaa vaikuttavuuden arvioinnin ja toiminnan suunnan
korjaamisen, mikd on keskeistd strategian dynaamisen ohjauksen ja jatkuvan parantamisen
ndkokulmasta. Tédllainen ldhestymistapa ei pelkéstddn tue tulosten arviointia, vaan my0s rakentaa

strategian uskottavuutta laajemman verkoston silmissd. Kansainvélisiin verkostoihin ja
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markkinointitapahtumiin osallistuminen vahvistaa Helsingin asemaa kestdvdn matkailun kohteena.
Témi kytkeytyy kaupunkien strategiseen asemoitumiseen globaalissa matkailukentdsséd, jossa
verkostoituminen ndhddén keinona kasvattaa ndkyvyyttd ja vaikuttaa matkailupoliittiseen agendaan
(Santos Lacueva et al. 2022). Samalla kansainvilinen osallistuminen tarjoaa foorumin késitelld myds
sosiaalista kestdvyyttd, kuten moninaisuutta ja inklusiivisuutta, osana strategista viestintdd ja
markkinointia. Tdmé vastaa sosiaalisen kestivyyden viitekehystd (UN Tourism 2005; Veijola &
Kyyré  2020), jossa matkailun kehittimisen tulee tukea kaikkien véestoryhmien

osallistumismahdollisuuksia, oikeudenmukaista ndkyvyytta ja kulttuurista monimuotoisuutta.

Yhteenveto

Helsingin kestdvdn matkailun strategian toimeenpanoa tukee laaja-alainen yhteistyd eri
sidosryhmien, kaupunkilaisten, yritysten, oppilaitosten ja kansainvilisten verkostojen kanssa.
Strategian jalkauttaminen nojaa vahvasti verkostomaiseen johtamiseen, jossa yhteistyon avulla
kehitetddn kestivid ja vaikuttavia toimintamalleja matkailun taloudellisten, sosiaalisten ja ekologisten
tavoitteiden tasapainottamiseksi. Laajat sidosryhméverkostot mahdollistavat resurssien ja
asiantuntemuksen tehokkaan yhdistdmisen, strategian tavoitteiden yhteiskehittimisen seké
innovaatioiden ja parhaiden kdytént6jen levittimisen. Kaupunkilaisten osallistaminen varmistaa, ettad
matkailun kehittiminen tapahtuu paikallisyhteison hyviksynnéllé ja tukee asukkaiden hyvinvointia.
Osallistamisen avulla parannetaan strategian ldpindkyvyyttd ja ennaltachkdistiin matkailun

mahdollisia kielteisid vaikutuksia.

Yritysyhteistyd on keskeinen keino jalkauttaa kestévin kehityksen periaatteet matkailuelinkeinoon.
Helsingin  tarjoama  tuki  sertifikaattien = hankkimisessa, valmennuksissa ja  uusien
vastuullisuustyokalujen kdyttdonotossa tukee konkreettisten kestdvien toimintamallien omaksumista
yrityksissd. Haasteena on kuitenkin ohjelmien koettu vaativuus ja inklusiivisuuden késitteiden
etdisyys liiketoiminnan arjesta, miké vaatii toimenpiteitd osaamisen kehittdmiseksi ja vastuullisuuden
litketoimintahyGtyjen  kirkastamiseksi.  Oppilaitosyhteistyd tukee strategian toimeenpanoa
pitkdjinteisesti vahvistamalla kestdvdn matkailun osaamisperustaa, tuottamalla ajankohtaista
tutkimustietoa ja vastaamalla tyOvoimatarpeisiin. Koulutusten ja tutkimushankkeiden kautta
varmistetaan, ettd tyomarkkinoille siirtyy kestdvyysteemat hallitsevaa tydvoimaa, joka vie strategiaa

eteenpdin my0s yrityskentéssa.

Kansainvilinen verkostoituminen tukee strategian jalkauttamista mahdollistamalla tiedonvaihdon,

yhteisten mittaristojen kehittdmisen ja Helsingin aseman vahvistamisen kestivin ja inklusiivisen
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matkailun suunnanniyttijand. Verkostoitumisen ja kansainvélisten tapahtumien kautta Helsinki lisdd
nikyvyyttddn vastuullisen matkailun kentdlld ja tuo strategian tavoitteet osaksi laajempaa

matkailupoliittista keskustelua.
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5 Pohdinta

5.1 Johtopdatokset analyysista

Strategiset tekijat

Téma tutkimus on tarkastellut Helsingin matkailu- ja tapahtumastrategiaa strategisen johtamisen seka
kestdvin kehityksen viitekehysten kautta. Analyysin perusteella voidaan todeta, ettd Helsinki on
rakentanut strategian, joka ilmentdd monitasoista, teoreettisesti perusteltua ja kaytdnnon
toimeenpanoon tdhtddvad ldhestymistapaa. Strategian ytimessd on visio Helsingistd maailman
kestdvimpina ja dlykkdimpéand matkailukohteena. Tdma visio ei ja retoriseksi julistukseksi, vaan se
on jdsennetty konkreettisiksi tavoitteiksi ja ohjelmatason toimenpiteiksi, mikd vastaa strategisen

johtamisen keskeisié periaatteita (Bryson, 2018; Kamensky, 2014).

Strategia rakentuu selkedsti kestdvin kehityksen kolmikannan eli ekologisen, sosiaalisen ja
taloudellisen kestdvyyden varaan (World Commission on Environment and Development 1987; UN
Tourism, 2005). Strategiassa on onnistuttu konkretisoimaan ndméd periaatteet mitattaviksi ja
seurattaviksi  toimenpiteiksi. = Esimerkiksi ~ Helsingin =~ matkailun  ilmastotiekartta  ja
osallistamissuunnitelmat heijastavat ekologisen kestdvyyden ja yhteisoldhtdisen suunnittelun
yhdistdmistd, mikd vahvistaa strategian vaikuttavuutta kdytannon tasolla (Veijola, 2023; Erdranta &

Koskinen, 2022).

Strategiassa on havaittavissa useiden strategiateorioiden integroitumista. Porterin (1980)
kilpailuetuteorian nédkokulmasta strategia hyodyntdd erilaistumista, mikd ndkyy Helsingin
painotuksena vastuullisuudessa ja dlykkyydessd matkailun kehittdmisessd. Samalla Mintzbergin
(1994) ndkemys strategiasta jatkuvasti kehittyvdnd ja sopeutuvana prosessina heijastuu kaupungin
strategiaan sen mukautuessa ilmastotavoitteisiin ja kansainvélisiin kestdvyysvaatimuksiin. Liséksi
strategia heijastaa Barneyn (1991) resurssiperustaista ldhestymistapaa, jossa korostuvat kaupungin
sisdisten vahvuuksien, kuten omien toimintojen, verkostojen ja osaamisen, aktiivinen

hy6dyntdminen.

Strategian toimeenpanossa painottuu ohjelmatason jdsennys ja mittaroitavuus, mikd mahdollistaa
tulosten arvioinnin ja jatkuvan kehittdimisen. Strategian kytkeytyminen kansainvilisiin
viitekehyksiin, kuten Global Destination Sustainability -indeksiin ja Sustainable Travel Finland -

ohjelmaan, tuo uskottavuutta ja vertailtavuutta strategiselle sisélldlle (UN Tourism, 2024; Maxim,
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2016). Samalla strategia huomioi paikallisen kontekstin, erityisesti asukkaiden osallistamisen ja

kulttuurisen kestédvyyden, mikd on olennaista kaupunkien matkailupolitiikassa (Hall, 2011).

Vaikka strategia on monilta osin mallikelpoinen, sen toimeenpanossa on havaittavissa
kehittimiskohteita. Erityisesti toimenpiteiden priorisointiin ei dokumenteissa oteta juurikaan kantaa,
mikd jattdd episelviksi, mitkd toimet ovat strategisesti keskeisid ja kiireellisimpid. Tdma voi
heikentdd resurssien kohdentamisen vaikuttavuutta ja johtaa hajanaiseen toteutukseen (Erdranta &
Koskinen, 2022). Lisdksi vastuunjaon tarkempi mdidrittely ja vaikuttavuuden arviointikdytdntojen
systematisointi olisivat tarpeen, jotta strategiset tavoitteet eivét jad ohjelmatason yleisluontoisiksi
linjauksiksi vaan konkretisoituvat selkedsti johdettaviksi ja seurattaviksi kokonaisuuksiksi. Strategian
uskottavuuden ja pitkdjanteisyyden varmistaminen edellyttidkin jatkossa entistd tarkempaa kytkentda

tavoitteiden, resurssien ja vastuiden vililla.

Helsingin kestdvdn matkailun strategia edustaa strategista johtamista, jossa yhdistyvit visio,
arvoldhtdisyys ja operatiivinen toimeenpantavuus. Strategia onnistuu yhdistiméin kansainvéiliset
vastuullisuusodotukset paikalliseen toimijuuteen ja kaupungin omiin vahvuuksiin. Tamé tekee siitéd
uskottavan, vaikuttavan ja oppivan strategisen kokonaisuuden, jonka avulla Helsinki asemoituu

globaalisti merkittdvaksi toimijaksi kestdvén kaupunkimatkailun kentalla.

Organisatoriset tekijét

Tulokset osoittavat, ettd kaupungilla on kdytdssddn monipuoliset rakenteelliset ja toiminnalliset
edellytykset strategian toteuttamiseksi, mutta samalla ilmeni myds keskeisid kehittdmistarpeita.
Organisatoriset tekijat jaettiin kolmeen pédulottuvuuteen: rakenteet ja johtaminen, resurssit ja
sisdinen osaaminen sekd seuranta ja arviointi. Nima muodostavat yhdessi strategisen toimeenpanon

ytimen.

Helsingin kestdvin matkailun strategian toimeenpanoa tukee laaja ja verkostomainen
organisaatiorakenne, jossa tyOryhmait, toimialat ja yksikot toimivat koordinoidusti yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. Tyoryhmirakenne mahdollistaa poikkihallinnollisen
asiantuntijayhteistyon ja selkeyttdd vastuunjakoa, mikd tukee tehokasta strategista johtamista
(Hrebiniak, 2005). Rakenne vastaa myds kestdvin matkailun teorian (Bramwell & Lane, 2011; Hall,
2011) vaatimuksiin osallistavasta, monitoimijaisesta ja tasapainoisesta hallinnasta, jossa yhdistyvit

ympdristolliset, sosiaaliset ja taloudelliset ndkokulmat. Toisaalta joissakin strategian osa-alueissa,
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erityisesti saavutettavuuden ja yhdenvertaisuuden edistdmisessd, vastuunjako jda osin epdselviksi,

miké heikentii kokonaisvastuun toteutumista (Hrebiniak, 2005).

Resurssien ja sisdisen osaamisen tarkastelussa kdvi ilmi, ettd Helsingilldi on laajaa
asiantuntijaosaamista eri kestdvyyden osa-alueilta. Barneyn (1991) resurssipohjaisen teorian
mukaisesti kilpailuetu syntyy kuitenkin vasta, kun osaaminen on systemaattisesti jalkautettu koko
organisaatioon. Téllad hetkelld osaaminen keskittyy tietyille asiantuntijoille, eikd se siirry riittdvisti
muille tyontekijoille. Lisdksi koulutusmateriaalien saatavuus rajoittuu pitkdlti suomen ja ruotsin
kieleen, mikd on ongelmallista kansainvilisessd kontekstissa. Taloudellisten resurssien osalta
dokumentit osoittavat, ettd strategian toimeenpano perustuu osittain ulkopuolisen rahoituksen
saatavuuteen. Tdma luo joustavuutta, mutta my0s riippuvuutta, joka voi hidastaa pitkén aikavilin
tavoitteiden saavuttamista, erityisesti kriisitilanteissa kuten pandemian tai geopoliittisten muutosten
aikana (Bower & Gilbert, 2007). Samalla on huomionarvoista, ettd strategiadokumenteissa
taloudellisia resursseja kisitellddn padosin yleiselld tasolla, eikd konkreettista tietoa budjetoinnista,
rahoituksen riittdvyydestd tai resurssien kohdentamisesta esitetd systemaattisesti. Tdma heikentda
mahdollisuuksia arvioida strategian toimeenpanon taloudellista kestdvyyttd ja priorisointiperusteita

pitkalla aikavalilla.

Seuranta- ja arviointikdytinndt muodostavat tirkedn osan Helsingin strategista toimeenpanoa.
Kaupungin jirjestelmét, kuten Datal.okki ja kansainvéliset mittarit kuten GDS-indeksi, tukevat
tiedolla johtamista ja strategian vaikuttavuuden arviointia. Indikaattoreita hyddynnetddn paitsi
seurantaan, my0s resurssien suuntaamiseen ja strategiseen viestintddn (Kaplan & Norton, 1996).
Kuitenkin péditoksenteon tueksi tarvittavat kynnysarvot ja integroitu tilannekuva ovat vield
kehittymissd. Ilmastonmuutokseen varautumisen osalta systemaattinen mittaristo ja seuranta
puuttuvat, mikd rajoittaa kaupungin kykya toimia ennakoivasti ja pitkdjénteisesti (Hill & Hupe, 2002;
Mintzberg, 1994).

Helsingin kestédvin matkailun strategian toimeenpano nojaa vahvoihin organisatorisiin rakenteisiin,
mutta sen vaikuttavuuden ja pitkdjénteisyyden varmistaminen edellyttdd useita kehittdmistoimia.
Niihin kuuluvat vastuunjaon tdsmentdminen erityisesti heikommin priorisoiduilla osa-alueilla,
osaamisen laajempi jalkauttaminen, rahoituksen vakauden vahvistaminen seki seurantajirjestelmien
integrointi ja kynnysarvojen maérittely. Ndiden toimenpiteiden avulla Helsinki voi edelleen vahvistaa
asemaansa kestdvan matkailun kansainvilisend edelldkévijdna ja varmistaa, ettd strategiset tavoitteet

toteutuvat myos kdytdnnon tasolla
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Yhteistyohon perustuvat tekijat

Helsingin kestdavin matkailun strategian toimeenpano rakentuu vahvasti verkostomaisen johtamisen
periaatteille. Strategian keskeisiin toimintatapoihin kuuluvat laaja sidosryhméyhteistyo,
kaupunkilaisten osallistaminen ja kansainvélinen verkostoituminen. Ndmé elementit heijastavat
verkostohallinnan teorian mukaista 1dhestymistapaa, jossa monitoimijaisuus ja vuorovaikutteisuus
ovat keskeisid edellytyksid strategisten tavoitteiden saavuttamiselle (Hall 2011; Bramwell & Lane
2011). Strategia ei ndyttdydy staattisena asiakirjana vaan prosessina, joka muotoutuu kiytdnnon

toimijoiden vilisessd vuorovaikutuksessa ja jatkuvassa oppimisessa (Mintzberg 1994).

Laaja sidosryhméverkosto vahvistaa strategiaa tarjoamalla sille keskeisid resursseja, kuten
asiantuntemusta, legitimiteettid ja operatiivista toteutuskapasiteettia. Tdma on linjassa Barneyn
(1991) resurssiperusteisen strategiateorian kanssa, jonka mukaan kilpailuetu syntyy harvinaisista,
arvokkaista ja vaikeasti kopioitavista resursseista. Tédssd yhteydessd tdllaisia resursseja ovat
monialainen osaaminen ja verkostojen yhteistyd. Strateginen toimeenpano vahvistuu, kun nimé
resurssit kytketddn yhteisiin tavoitteisiin ja kidytdnnon toimintaan. Kaupunkilaisten osallistaminen
tukee strategian sosiaalista kestidvyyttd ja legitimiteettid. Yhteis6l&dhtoisen hallinnan teoria korostaa
paikallisyhteison oikeutta vaikuttaa omaan elinympéristoonsd ja sithen liittyviin pditdksiin (Hall
2009). Yhteistyon kéytdnnon muotoja ovat esimerkiksi viralliset tyoryhmit, foorumit,
asukastilaisuudet ja yritysvalmennukset, joiden kautta strategiaa kehitetddn yhdessd ja
toimeenpannaan monitasoisesti. Osallistumisen systemaattinen toteuttaminen Helsingissd lisda
strategian hyviksyttavyyttd ja vaikuttavuutta. Samalla se tuo esiin Brysonin (2018) ja Erdrannan ja
Koskisen (2022) esiin nostaman ajatuksen siitd, ettd osallistava strategiatyo ei ole pelkkd kuulemista,

vaan aitoa yhteiskehittdmisti, jossa vuoropuhelu ohjaa myds paatoksia.

Yritysyhteistyd on keskeinen kdytdnndn véyld strategian jalkauttamiselle. Helsingin tarjoama tuki
sertifioinnissa, koulutuksissa ja tyOpajoissa konkretisoi strategian arvoja matkailuelinkeinon tasolla.
Strategia voi kuitenkin epdonnistua, mikdli sen toimenpiteet ylittdvit sidosryhmien kapasiteetin
(Bryson 2018; Erdranta & Koskinen 2022). STF-ohjelman koettu raskaus ja inklusiivisuuden
abstraktius ovat esimerkkejd tilanteista, joissa tavoitteet jddvit lilan etdélle kaytdnnon
litketoiminnasta. Tdmé vahvistaa myos Kaplanin ja Nortonin (2000) ndkemystéd, jonka mukaan

strategian epdonnistumisen taustalla on usein arvopainotusten puutteellinen konkretisointi.

Oppilaitosyhteistyd puolestaan tukee strategiaa pitkalld aikaviélilld. Se kytkeytyy sekd osaamispohjan
vahvistamiseen ettd tutkimusperustaiseen strategiseen kehittimiseen, jossa ajankohtainen ja

sovellettavissa oleva tieto tukee padtoksentekoa ja toimenpiteiden kohdentamista (Hill & Hupe 2002;
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Virtanen & Stenvall 2019). Strategian toimeenpano ei ole mahdollista ilman osaavaa tydvoimaa ja

tiedolla johtamista, joiden rakentuminen alkaa jo koulutus- ja tutkimusyhteistyon tasolla.

Kansainvilinen verkostoituminen tukee strategian nakyvyyttd, jatkuvaa oppimista ja vertailtavuutta.
Se mahdollistaa yhteisten mittaristojen kehittimisen ja tuo Helsingin osaksi laajempaa
matkailupoliittista keskustelua. Tdméad vahvistaa paitsi strategian uskottavuutta, my0s sen
tietoperusteista arviointia ja kehittdmistd. (UN Tourism 2024.) Lisdksi moninaisuutta ja
inklusiivisuutta koskevien teemojen kisittely kansainvilisissd yhteyksissd tukee erityisesti

sosiaalisen kestdvyyden edistdmistd globaalilla tasolla (Veijola & Kyyr6 2020).

Helsingin strateginen ldhestymistapa edustaa monitieteisesti perusteltua, osallistavaa ja oppivaa
mallia, jossa kestdvin matkailun tavoitteita ei toteuteta irrallisina hankkeina vaan osana laajempaa
yhteiskunnallista verkostoa. Tulevaisuuden onnistuminen edellyttdd edelleen verkostojen
vahvistamista, osallistumisen esteiden madaltamista ja strategisten arvojen konkreettista

juurruttamista kdytdnnon toimintaan.

Yhteenveto

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd Helsingin kestdvdin matkailun strategia edustaa kunnallisen
strategiatyon kehittynyttd muotoa, jossa yhdistyvdt vahva arvopohjainen visio, kansainvéliset
viitekehykset sekd monitasoinen organisaatiorakenne ja sidosryhmayhteistyd. Strategia on onnistunut
integroimaan kestivin kehityksen periaatteet osaksi ohjelmallista johtamista ja osoittaa kyvykkyyttad

sopeutua globaalien tavoitteiden ja paikallisten realiteettien yhteensovittamiseen.

Tamin tutkimuksen perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettd strategian vaikuttavuuden ja
toimeenpanokyvyn vahvistaminen edellyttdd tiettyjd rakenteellisia ja toimintakulttuurisia
kehittdmistoimia. Néihin kuuluvat erityisesti toimenpiteiden selkedmpi priorisointi, taloudellisten
resurssien ldpindkyvampi késittely, osaamisen laajempi jalkautus sekd systemaattisemmat
seurantakdytannot. Lisdksi on keskeistd varmistaa, ettd strategiset arvot, kuten saavutettavuus ja
yhdenvertaisuus, eivit jdé abstrakteiksi pddmaériksi, vaan konkretisoituvat vastuullisesti johdetuiksi
toimenpiteiksi. Helsingin strateginen toimintamalli osoittaa, kuinka paikallinen julkinen toimija voi
yhdistdd normatiiviset tavoitteet ja kdytinnon ohjauksen kestiviksi, osallistavaksi ja vaikuttavaksi
kokonaisuudeksi. Strategian tuleva onnistuminen riippuu ennen kaikkea siitd, kuinka hyvin ndma

elementit kytketddn toisiinsa jatkuvassa oppimisessa ja kehittimisessa.
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Helsingin kestdvdn matkailun strategia rakentuu monitasoiselle ja kokonaisvaltaiselle perustalle,
jossa yhdistyvit vahva arvopohja, kansainviliset viitekehykset ja kaupungin oma visio olla maailman
kestdvin ja dlykkdin matkailukohde. Strategiset linjaukset ja ohjelmatason tavoitteet on jisennetty
selkedsti ja ne tukevat mitattavaa, vaikuttavaa ja ldpindkyvad strategiatyotd. Analyysi kuitenkin
osoittaa, ettd toimenpiteiden priorisointi ja resurssien kohdentaminen kaipaisivat systemaattisempaa

otetta, jotta strategian toteutus sdilyy hallittavana ja vaikuttavana myds kdytdnnon tasolla.

Organisatorisesti Helsingin vahvuutena on asiantuntijaverkostojen hyddyntdminen ja seurannan
tyokalujen kaytto strategiatyon tukena. Samalla haasteita aiheuttavat tiedon hajanaisuus, osaamisen
epitasainen jakautuminen ja ajoittainen vastuun epdselvyys. Hrebiniakin (2005) mukaan juuri
tallaiset rakenteelliset puutteet voivat johtaa vastuuttomuuden tilaan, jossa strategian eteneminen
kérsii selkedn omistajuuden puuttuessa. Barneyn (1991) resurssipohjaisen nidkemyksen mukaan
organisaation vahvuudet on kyettdvd hyoddyntdmiin systemaattisesti, mikd edellyttdd selkeitd

rakenteita, johtamista ja osaamisen levittdmistd 1dpi organisaation.

Yhteistyohon perustuva lahestymistapa on yksi strategian keskeisisté toteutustavoista. Helsingissi on
rakennettu laajoja sidosryhméverkostoja ja osallistumisen foorumeita, jotka tukevat strategian
legitimiteettid ja jatkuvuutta. Kuitenkin osallistumisen vaikuttavuus ja inklusiivisuuden
konkretisoituminen ovat edelleen kehityskohteita. Yhteistyd yritysten kanssa edellyttdd paitsi tukea
ja valmennusta, myds arvojen ymmarrystd ja kdytdnnon kannustimia. Viestinnén ja osallistamisen
keinot vahvistavat strategian yhteiskunnallista hyviksyttiavyyttd, mutta niiden vaikuttavuus riippuu

siitd, miten aidosti eri toimijat voivat vaikuttaa strategian sisdltéihin ja toteutukseen.

Kaiken kaikkiaan analyysi osoittaa, etti Helsingin kestivdn matkailun strategia on vahvasti
arvopohjainen, kansainvilisesti orientoitunut ja paikallisesti juurtunut. Sen onnistunut toimeenpano
edellyttdd  kuitenkin  jatkuvaa arviointia, resurssien tarkoituksenmukaista kéyttéd ja
monitoimijayhteistyon syventdmistd. Strategia ei voi jadda pelkéstddn ohjelmatasolle, vaan sen on
johdettava konkreettisiin toimiin, joilla on selkedsti mééritellyt vastuut, resurssit ja mittarit seka

kaupungin sisélla ettd sen ulkopuolisissa verkostoissa.
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5.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tieteellisen tutkimuksen luotettavuus rakentuu hyvén tieteellisen kdytdnnon (HTK) periaatteiden
noudattamiseen kaikissa tutkimusprosessin vaiheissa. Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2023)
mukaan tutkimus on eettisesti hyviksyttdvai ja luotettavaa vain, mikéli se toteutetaan HTK-ohjeessa
madritellylld tavalla. Hyva tieteellinen kaytdntd sisdltdd keskeisid periaatteita, kuten rehellisyys,
huolellisuus, avoimuus ja vastuullisuus. Néiden periaatteiden noudattaminen ilmenee tutkimuksen
suunnittelun, toteutuksen ja raportoinnin huolellisuutena, asianmukaisina tiedonhankinta- ja
analyysimenetelmind, eettisten lupien hankkimisena seka viittauskdytantdjen oikeellisuutena. Liséksi
HTK-ohje korostaa, ettd tutkimusaineistojen késittelyssd ja sdilyttdmisessd tulee noudattaa hyvéa
tiedonhallintatapaa. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2023.) Tamédn tutkielman laatimisessa on
noudatettu hyvin tieteellisen kiytdnnon periaatteita sekd eettisid ohjeita, mikd tukee sen

luotettavuutta ja tieteellistd hyvaksyttavyytta.

Tamén tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella aineiston valinnan, analyysimenetelmien
soveltuvuuden ja tulkintojen perusteltavuuden nékokulmista. Tutkimuksen aineisto koostui Helsingin
kaupungin kestdvadn matkailuun ja tapahtumiin liittyvisté strategiadokumenteista ja ohjelmista, joista
valtaosa on julkisesti saatavilla. Lisdksi aineistoon siséltyi yksi ei-julkinen dokumentti, jonka sain
kdyttoon Helsingin kaupungin myoOntdmélld tutkimusluvalla. Tédméd vahvistaa tutkimuksen
aineistopohjaa erityisesti sisdisen suunnittelun ja toimeenpanon tarkastelussa. Aineiston
ajankohtaisuus, laajuus ja strateginen merkittdvyys tukevat tutkimuksen relevanssia, mutta on
huomioitava, ettd aineisto edustaa ensisijaisesti kaupungin omaa viestintdé ja virallista strategista
ndkokulmaa. Tdma rajaa ulkopuolisten toimijoiden ndkemyksid pois ja korostaa dokumenttianalyysin

luonnetta institutionaalisen viestin tulkintana.

Tutkimuksen luotettavuutta on vahvistettu rakentamalla monipuolinen teoreettinen viitekehys ja
systemaattinen analyysirakenne. Tarkastelun viitekehyksend toimivat strategian toimeenpanon ja
kestdvan matkailun hallinnan teoriat, joiden avulla on pyritty jisentdméddn kdytdnnon toteutuksen
keskeisid edellytyksid, rakenteita ja haasteita. Tulosten johdonmukaisuus teoreettisten havaintojen
kanssa tukee analyysin uskottavuutta. Tutkimuksen eettisyys on varmistettu noudattamalla hyvia
tieteellistd kaytintod kaikissa tutkimuksen vaiheissa. Aineisto ei sisdlld henkildtietoja eikd
tutkimuksessa ole suoritettu haastatteluja tai muita menetelmid, jotka olisivat edellyttineet eettisen

toimikunnan arviointia. Ei-julkisen dokumentin kdytto perustui tutkimuslupaan ja aineistoa kasiteltiin
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luottamuksellisesti luvan ehtojen mukaisesti. Tutkimuksessa on kiinnitetty huomiota lahdekritiikkiin,

tulkinnan ldpinékyvyyteen seké selkedin erotteluun ldhdeaineiston ja tutkijan oman analyysin vélilla.

5.3 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet

Talla tutkimuksella on useita sellaisia rajauksia ja rajoituksia, jotka tulee huomioida tulosten
tulkinnassa. Tutkimuksen aineisto koostui ensisijaisesti Helsingin kaupungin tuottamista strategia- ja
ohjelmadokumenteista, joista yksi oli ei-julkinen ja saatu tutkimusluvalla. Vaikka aineisto on
ajankohtainen ja sisdllollisesti rikas, se edustaa yksinomaan kaupungin virallista ndkokulmaa ja
sisiltdd strategista viestintdd, joka korostaa tavoitteiden edistymistd. Tdstd seuraa, ettd aineisto ei
tarjoa suoraa tietoa siitd, miten strategia ndyttdytyy esimerkiksi asukkaille, matkailuyrityksille tai
muille sidosryhmille. Dokumenttiaineistoon perustuva tutkimus ei myoskéddn tavoita kdytdnnon

toteutuksen mahdollisia haasteita, epivirallisia kdytént6ja tai organisaation sisdisid jannitteita.

Tutkimuksessa on hyddynnetty asiakirja-analyysid, joka ei sisdlld empiiristd kenttity6td, kuten
haastatteluja tai havainnointia. Tima rajaus mahdollistaa systemaattisen sisillontarkastelun, mutta ei
mahdollista syvillistd ymmarrysti siitd, miten strategiaa tosiasiassa tulkitaan, toteutetaan tai koetaan
organisaation eri tasoilla. Néin ollen tutkimus ei tavoita kdytdnnon kokemuksellista tietoa eikd voi
arvioida toimeenpanon vaikutuksia esimerkiksi matkailuelinkeinon toimijoiden tai asukkaiden

nikokulmasta.

Rajoituksena voidaan my0s pitdd tutkimuksen paikallista ja ajallista kontekstia. Aineisto rajautuu
Helsingin kaupunkiin ja tiettyyn ajanjaksoon (strategiakausi 2021-2025), eikd tutkimus ota
huomioon mahdollisia strategian muutoksia tai pdivityksid tdmédn ajankohdan jélkeen. Liséksi
globaalit tapahtumat, kuten koronapandemia ja Ukrainan sota, ovat vaikuttaneet matkailuun
merkittdvisti, mikd voi heijastua my0s strategiadokumenttien painotuksiin. Tdma rajoittaa tulosten

yleistettdvyyttd muihin konteksteihin tai ajanjaksoihin.

Tutkimus painottuu teoreettisesti strategian rakenteellisiin ja hallinnollisiin ndkdkulmiin, kuten
toimeenpanon organisointiin ja verkostorakenteisiin. Vihemmaélle huomiolle jaddvat esimerkiksi
matkailijoiden kokemukset, strategian vaikutukset paikallisyhteisoon tai laajempi kestdvén matkailun
vaikuttavuusanalyysi. Néistd rajoituksista huolimatta tutkimus tarjoaa arvokasta tietoa strategisen
toimeenpanon mekanismeista julkisessa kontekstissa ja luo perustaa jatkotutkimukselle, jossa

empiirinen ndkokulma ja vertaileva asetelma voisivat syventdd ymmarrystd entisestddn. Téllainen
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vertaileva ndkokulma voisi tuoda esiin erilaisia hallintakdytint6jd ja parhaiden kayténtojen

siirrettdvyytta.

Kestdvin matkailun hallintaa ja erityisesti sen strategista toimeenpanoa on kansainvilisessd ja
kotimaisessa tutkimuksessa kisitelty toistaiseksi varsin véhin. Vaikka kestdvin matkailun periaatteet
ovat laajasti tunnustettuja, niitd koskeva tutkimus on painottunut usein matkailijoiden
kayttdytymiseen, kestdvyyttd mittaaviin indikaattoreihin tai yksittdisiin kehittdmishankkeisiin. Sen
sijaan vihemmaén huomiota on kiinnitetty siithen, miten kestdvyystavoitteita kdytdnndssé toteutetaan
julkishallinnon strategioissa, millaiset hallintarakenteet tukevat toimeenpanoa ja millaisia
rakenteellisia, toiminnallisia tai poliittisia haasteita kestdvyyteen tidhtddva strateginen ohjaus kohtaa.
Néin ollen tutkimusaukko koskee erityisesti strategisen tason toimeenpanon hallintaa ja sen

dynamiikkaa monitoimijaisessa ja verkostomaisessa toimintaympéristossa.

Jatkossa olisi perusteltua laajentaa ndkdkulmaa empiiriseen tarkasteluun, esimerkiksi selvittimalla
asukkaiden, matkailuyritysten tai kaupungin henkiloston kokemuksia strategian kéytdnnon
toimeenpanosta. Haastatteluihin tai kyselyihin perustuva tutkimus voisi tarjota syvéllisempdi
ymmaérrysté siitd, miten strategia jalkautuu kiytdnnon tasolle ja mitkd tekijit tukevat tai estdvét sen
tavoitteiden saavuttamista. Jatkotutkimus voisi kohdistua strategian vaikuttavuuden mittaamiseen
pitkdlld aikavélilld, esimerkiksi kytkemdlld toimenpiteet mitattaviin tuloksiin ja arvioimalla
resurssien kédyttdd suhteessa saavutettuihin vaikutuksiin. Tdmad voisi siséltdd esimerkiksi
indikaattoriperusteista arviointia strategisten toimenpiteiden ekologisista, sosiaalisista ja
taloudellisista vaikutuksista. Tamé loisi tietopohjaa strategisen johtamisen kehittdmiselle
kaupunkiorganisaatioissa ja vahvistaisi kestivin matkailun seurannan kéytint§ja myds muissa
kunnissa.  Strategisen toimeenpanon tarkastelua voisi myds syventdd analysoimalla
poikkeustilanteiden, kuten pandemian tai ilmastokriisin, vaikutuksia toimeenpanorakenteisiin ja -
prioriteetteihin. Téllainen tutkimus auttaisi ymmartdmain, miten joustavia ja resilienttejd strategiset

jarjestelmit ovat muuttuvassa toimintaympéristossa
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