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Developing mountain biking in Sehgjlandet

— A business model for developing localized resources

Abstract

This master’s thesis focuses on the use of business models to describe a development path for
developing localized resources. The thesis takes its point of departure in a project initiated by
Naturstyrelsen Sehgjlandet and Silkeborg Sti- og Sporbyggerlaug with the purpose of devel-
oping a mountain bike destination in Sehejlandet in Silkeborg, Denmark. The focus of the
thesis is to give clear recommendations as to how the project should be organised and which

business model would be most appropriate in the current situation.

By studying cases concerning developing localized resources, the thesis identifies critical key
factors that can work either as a driver or as a barrier for the development process of moun-
tain biking in Sehejlandet. The critical key factors lead to the discovery of a general devel-
opment path showing different phases, which a project of developing localized resources typ-

ically run through.

The thesis identifies the key partners central to the development of mountain biking in
Sehgjlandet and maps their interests and incentive for participating in the project. Using Ron
Adner’s adoption chain and co-innovation risk perspective on the mappings, the phases of the
project (through the general development path) are analysed and recommendations for a busi-

ness model canvas are provided for each phase (Osterwalder & Pigneur, 2012).
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1 Indledning

Den moderne levevis og @ndringen vaek fra et arbejde med megen fysisk aktivitet har affedt
et udbredt behov for fysisk aktivitet i fritiden. Dette har i stor udstraekning fundet sted som
indendersaktiviteter 1 fitnesscentre og lignende. Danskerne flytter imidlertid 1 stigende grad
deres motionsvaner ud i naturen og udnytter sdledes mere og mere naturens alsidige mulighe-
der for fysisk udfoldelse. Ifelge Idrettens analyseinstituts (Idan) undersegelse, Danskernes
motions- og sportsvaner, benytter 70 % af alle motionister naturen og evrige udenders facili-

teter, nar der skal motioneres (figur 1) (Laub & Pilgaard, 2011, s. 125).

Figur 1: Andel af voksne, der benytter de naevnte faciliteter til motion (N=3957) (Laub & Pilgaard, 2011, s. 125).

Denne tendens beskrives af undersegelsens medforfatter Maja Pilgaard som et modsvar pa en

ofte stillesiddende hverdag foran computeren, og udtaler i den forbindelse:

"Ndr man kommer ud i naturen, er der en ekstra dimension i form af velveere og frisk luft som
modpol til et stresset hverdagsliv, hvor man sidder bag computeren”

(Sahin, 2015) (Laub & Pilgaard, 2011).

Maja Pilgaard pointerer ydermere, at der i en leengere periode har varet en tendens til at fore-
trekke det naturlige 1 form af ekologi o.1., og at disse ideologiske verdier spiller godt sam-

men med det at dyrke idrat i naturen.
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1.1 Mountainbiking

Trenden med oget brug af naturen til motion har ligeledes smittet af pA MTB-sporten, hvor in-
teressen er oget markant i lebet af de seneste ar. I Danske Gymnastik- og Idratsforeningers
(DGI) cykelklubber alene har der vaeret en medlemsfremgang fra 5.276 medlemmer 1 2007 til
20.723 12014, og det er DGI’s vurdering, at af det samlede antal medlemmer er ca. halvdelen
MTB-udevere (Albrechtsen, 2015).

"Cykling er det nye sort”
(Reimer & Odgaard, 2014)

Denne ggede interesse fremgér ogsad af Danmarks Statistik (se figur 2), hvor det er tydeligt, at

cykling som sportsgren er blevet mere og mere populer (Danmarks Statistik, 2015).

itcie: Danmars Statistic

Figur 2 Voksne cykelsportsudevere 1975 - 2012 (Danmarks Statistik, 2015)

I takt med den ogede brug og eftersporgsel pa muligheder for at bruge naturen og dens sted-
bundne ressourcer, viser der sig ogsd en reekke problemer, hvoraf navnlig to presser sig pa for
den offentlige forvaltning rundt omkring i Danmark. Et af de problemer, der folger i helene
pa den stigende brug af naturen, er de interessekonflikter, der opstdr mellem de forskellige
brugere. Isa@r de traditionelle brugere af skovene som hundeluftere, vandrefolk o.l. har sveaert
ved at forlige sig med hurtige cyklister, der ofte kommer i grupper. Dette er flere steder kul-
mineret 1 decideret livsfarlig chikane af cyklisterne med eksempelvis ledninger speendt ud

over stierne (Barfoed, 2015).

Et andet presserende problem er, at grundet en voksende og anderledes slidtage end tidligere
oplevet, er der behov for gget regulering af ferdsel 1 naturen. Hvorvidt MTB-sporten er hird
ved naturen eller ej, er en diskussion, der har belget frem og tilbage mellem Naturstyrelsen

(NST) og de lokale brugere leenge.
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Naturstyrelsen er pd det seneste begyndt at se fordelene ved at skifte fokus fra beskyttelse til
benyttelse af skovene, da de ad den vej kan fa mulighed for at kontrollere den egede belast-
ning af naturen, som folger det stigende antal MTB (Nergard, 2015). I en afgerelse fra Natur-
og Miljeklagenavnet er det for nylig slaet fast, at kersel pA MTB i skovene kun er tilladt pa
veje og stier, hvor almindelig kersel pa hverdagscykel er mulig. Det faktum at en uges keorsel
pa et ureglementeret sted i skoven danner grund for et “nyt spor”, vanskeligger imidlertid af-
gorelser om lovlig og ulovlig feerden. Hvis MBT skal motiveres til at folge reglerne, og sko-
vene skal modsté det stigende pres fra den egede benyttelse, peger meget i retningen af, at fle-
re spor og en eller anden form for kontrol af den egede aktivitet pa cykel er en nedvendighed

(Berner, 2015) (Jepsen & Serensen, 2015).
1.2 Mountainbiking med gkonomisk potentiale

Benckes (2015) artikel fra Politiken denne sommer beskriver det skonomiske potentiale, der
er at finde, 1 den ogede inddragelse af naturen og dermed udnyttelsen af de stedbunde ressour-

cer 1 forbindelse med udevelse af motion.

“Indteegtskilde: Cyklister treekker spor i turistbranchen”
(Bencke S. H., 2015)

Ifolge Idan (Laub & Pilgaard, 2011) er der 155.000 mand og 23.000 kvinder, der kerer MTB,
og de fleste er mellem 30 og 60 ar. Disse udevere bruger i gennemsnit 11.926 kroner om &ret

pa deres sport, som dermed er en af de dyreste sportsgrene i Danmark (Bedaf & Pilgaard,

2014, s. 28).

18.000,00 kr
16.000,00 kr
14.000,00 kr
12.000,00 kr
10.000,00 kr
8.000,00 kr
6.000,00 kr
4.000,00 kr
2.000,00 kr
- kr

& Samlet forbrug
& Rejser

Tgj/sko
& Udstyr

Figur 3 Voksnes forbrug i kroner efter udgift og aktivitet (Bedaf & Pilgaard, 2014, s. 28)
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Det er derfor naerliggende at beskrive MTB-udeverne som et kebesterkt segment, hvilket be-
kraefter Benckes antagelser og er udslagsgivende for, at der flere steder tenkes i udnyttelse af
de stedbundne ressourcer, der egner sig til MTB-udevelse, pa mere eller mindre kommerciel
vis. Viborg kan navnes som et at de steder, hvor der arbejdes pa at udvikle disse lokale res-
sourcer 1 kommerciel retning. I forbindelse med udarbejdelsen af et MTB-projekt, kaldet Vi-
borg MTB-spor, hvor malet er at etablere 100 km MTB-spor, er der bl.a. regnet med en 4 - 5
mio. kroners MTB-investering i spor eksempelvis vil kunne give 10.000 flere overnatninger 1

kommunen om aret.

”Man har ikke tidligere tcenkt sa meget i at tjene penge pd naturen, men der ligger et stort
uforlost potentiale”, udtaler turistchef, Charlotte Kastbjerg fra VisitViborg”
(Bencke S. H., 2015) (Hald Ege MTB; Viborg MTB; Cykel Motion Viborg, 2014).

1.3 Mountainbiking i Sghgjlandet

I Omrédet omkring Silkeborg og Skanderborg ogsd kaldet Sohojlandet har man oplevet de
problematikker, der opstir som folge af den egede aktivitet, men er samtidig opmarksomme
pa potentialet i udviklingen. Der arbejdes derfor i gjeblikket pad et MTB-projekt med det for-
mél at udnytte potentialet og samtidig undga eller minimere konflikterne. Sehgjlandet har
med sine store ssmmenh@ngende statsskovsarealer, soer og bakkede landskaber potentiale til

at blive en eftertragtet MTB-destination.

“Omprddet er unikt for Danmark og huser allerede nu nogle af de bedste og mest udfordrende
MTB-spor” (Knudsen, 2012).

Det lokale sporbyggerlaug, Silkeborg Sti- og Sporbyggerlaug (SSSL), som blev oprettet i ef-

teraret 2014, og NST har i felleskab taget initiativ til stiftelsen af en styregruppe. Styregrup-

pen, der har repreesentanter fra bl.a. Silkeborg og Skanderborg kommuner, VisitSilkeborg og

VisitSkanderborg, lokale MTB-klubber og sporbyggerlaug samt NST, har til formal at under-

soge mulighederne for at udbygge og vedligeholde nettet af MTB-spor, samt for alvor at satte

Sehgjlandet pa danmarks- og verdenskortet som en MTB-destination.
-Sehgjlandets formalsformulering er:

“at udnytte de unikke landskabelige forhold til at skabe en af Danmarks forende MTB-
destinationer og samtidig vise omverdenen, hvordan man kan indpasse og anleegge MTB-spor

i naturen pd en beeredygtig mdde”

(Knudsen, 2012).
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Det er sdledes onsket at lofte MTB-aktivitetens vilkar i Sehejlandet og skabe en baredygtig
platform for et fremtidigt samarbejde om sporten imellem dens udevere, andre naturbrugere,

naturinteresser, lodsejere og turismeinteresser m.m. (Knudsen, 2012).
1.4 Problemfelt

Da en af forfatterne til indevaerende projekt som reprasentant for Silkeborg Kommune, er ak-
tiv deltager 1 styregruppen for MTB Sehgjlandet og de evrige forfatterne er aktive brugere af
naturen er projektets forfattere optagede af at undersege problemstillingen omkring MTB Se-
hgjlandet. I den forbindelse onskes opstillet en raekke anbefalinger til en model, der kan give
styregruppen et oplyst grundlag at basere beslutninger vedrerende governancestrukturen for
udvikling af de unikke stedbundne ressourcer pd og dermed udvikle det MTB-projekt, de

dremmer om.

Udfordringerne i MTB-projektet rejser umiddelbart en lang raekke spergsmaél, blandt andet
hvordan forenes s& mange forskellige interesser? Hvordan ser den optimale organisering af
den komplicerede governancestruktur ud med kombinationen af offentlig involvering (top-
down), det store frivillige engagement fra eksempelvis lokale sporbyggere (bottom-up), og de
private mere kommercielle interesser? Kan frivilliges arbejdstimer forenes med eventuelle
fremtidige kommercielle interesser, og hvor star de offentlige instanser i dette spil? Hvem
skal tage styringen i denne proces, hvordan skabes det skonomiske grundlag og den fzlles
forstaelse, der er nedvendig, for at lefte denne opgave? Hvilken betydning kan en udvikling
af stedbundne ressourcer have pé lokalsamfundet og er der eksempler fra andre steder hvor

dette er sket med succes?
2 Problemformulering

Ovenstdende spergsmal og problemstillinger leder frem til folgende problemformulering.

”Hvordan kan MTB i Sehgjlandet udvikles, og hvilken forretningsmodel kan anbefales

for at sikre udviklingen?”
Problemformuleringen besvares ved at analysere nedenstdende delspergsmal:

1. Hvordan kan forretningsmodeller anvendes til at identificere kritiske neglefaktorer og

beskrive udviklingsspor for udvikling af stedbundne ressourcer?
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2. Hvordan kan der pa baggrund af case studier omhandlende udvikling af stedbundne
ressourcer identificeres monstre, der beskriver de kritiske neglefaktorer for udviklin-
gen?

3. Kan der med udgangspunkt i de kritiske neglefaktorer udvikles en model til beskrivel-
se af mulige udviklingsspor?

4. Hvilke anbefalinger gives til MTB Sehgjlandet i forhold til fremtidig organisering, in-

volvering og lederskab?
3 Afgraensning

Projektet vil primart koncentrere sig om den fremtidige organisering af MTB Sehejlandet.
Forhold der omhandler egentlig anleggelse af spor samt kommunikation og markedsfering

for at tiltreekke brugere, er ikke en del af indeverende afthandling.

Figur 4 viser en oversigt over det igangvarende arbejde med at udvikle MTB Sehgjlandet.
Dette projekt begraenses til at omfatte arbejdsgruppen Organisering af MTB Sehgjlandet,

som er markeret med radt.

Organisering af

e R S Soniiance:

Figur 4 Organisering af det igangvaerende arbejde med at udvikle MTB Sehgjlandet

4 Metodeafsnit

Dette afsnit omhandler projektets metodiske og teoretiske tilgang samt gennemgang af pro-
jektets opbygning. Hver enkelt af de valgte teorier gennemgas, og der beskrives, hvorfor teo-
rien er valgt, og hvilke fordele og ulemper der er ved den valgte teori i forhold til brug i naer-
varende athandling. Der foretages ligeledes en overordnet gennemgang af de anvendte kilder

og benyttede empiri samt kritik af samme.
4.1 Projektets metodiske tilgang

Projektets metodiske tilgang til lesning af ovenstdende problemformulering tager udgangs-

punkt i1 brugen af forretningsmodeller. Traditionelt anvendes forretningsmodeller til at beskri-

(M3A
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ve det design eller den struktur, der er fundamentet for den vardi, en virksomhed tilbyder sine
kunder. I indevarende athandling bliver forretningsmodeller ikke blot benyttet som et traditi-
onelt design for en virksomhedsstruktur. Men som en overordnet model til at beskrive de me-
kanismer og strukturer, der opstar, nir der arbejdes med generisk stedbundne ressourceren.
Forretningsmodellerne anvendes 1 projektet til at strukturere og muliggere sammenligning af
forskellige aktorers interesser og aktiviteter (Teece, 2010). For at forlese denne méde at an-
vende forretningsmodeller pa i praksis, er Osterwalder og Pigneurs Business Model Canvas
(BMC) brugt som den linse, projektet ses igennem. Det er derfor ogsd BMC, der er udgangs-
punktet for opbygningen af projektet, se figur 5 (Osterwalder & Pigneur, 2012).

Key Value Customer
Activities Proposition Relationships

Key /
Partners /£

/

{

Costs Key Revenue
Resources Channels

Figur 5 Business Model Canvas (BMC) (Osterwalder & Pigneur, 2012)
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4.2 Afhandlingens elementer

Afhandlingen deles op i fire trin som beskrevet i figur 6, hvor de fire trin beskrives, og an-

vendte teorier naevnes.

» Kortlaegning af nggleaktivitet og vaerditilbud
+ MTB tilblivelse og udvikling
e MTB i Sghgjlandet - status
e PESTEL

Beskrivelse e SWOT

MTB udvikling
MTB Sghgjlandet

A

y
—— o

+ Kortlegning af nggleressourcer, kunder, kunderelationer,
kanaler, indtaegtsstrgmme, udgiftsstruktur

¢ Beskrivelse af stedbunde ressourcer og udviklingen af dem

e Gennemgang af fem cases

¢ Hvad, hvorfor, hvordan erfterfulgt af kort analyse

* Business Model Canvas

Analyse af Cases e Mgnstre fra de fem cases traekkes ud j

¢ Udviklingsmuligheder i MTB Sghgjlandet \
 Stamkort og BMC for MTB Sghgjlandet 2015
» Betydning af gget offentlig involvering
¢ Stamkort, BMC, Co-innovation Risk og Adoption Chain Risk
e Udvidelse af gkosystemet
Udvikling af MTB e Stamkort, BM(C, Co-Innovation Risk og Adoption Chain Risk

Sghgjlandet « Potentiale j

* Opsummering pa afhandlingens pointer
¢ Opsummering af afhandlingens anbefalinger

~

Figur 6 Afhandlingens elementer
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4.2.1 Trin1- MTB i Sghgjlandet

£ 0@

Nogleaktivitet  Verditilbud

I trin 1 fokuseres pd negleaktivitet og varditilbud for MTB-sporten. For at sige noget om dis-
se to faktorer beskrives MTB-sportens udvikling fra dens start frem til i dag. Dette gores for
at fé en forstdelse af, hvad der har drevet denne udvikling og hvilken kulturbaggrund, den tra-
ditionelle MTB-udever, der er at finde i skovene i dag, har. Det vil desuden give en forstéelse
af den negleaktivitet, der er tale om, samt til dels det veerditilbud MTB star for, og hvilke in-
citamenter der ligger bag etableringen af MTB Sehgjlandet. Der bliver ligeledes gennemfort
en analyse af omgivelserne praktiseret ud fra en PESTEL analyse. PESTEL er en analyse af
de politiske, skonomiske, sociale, teknologiske, skonomiske og lovgivningsmassige forhold,
der opereres i. (Johnson, Whittington, & Scholes, 2011, s. 21). Derefter folger en SWOT ana-
lyse (Johnson, Whittington, & Scholes, 2011, s. 65) for at klarleegge projektets interne og eks-
terne forhold i1 form af fordele, ulemper, muligheder og trusler - alt sammen for at danne det
nedvendige overblik over MTB Sehgjlandets generelle situation. Afsnittet opsummeres til
sidst i en delkonklusion, hvor negleaktiviteter og varditilbud i den fremtidige forretningsmo-

del fremhaves.

Beskrivelse og analyse foretages pa basis af semistrukturerede interviews med enkelte med-

lemmer af styregruppen, samt af information fundet ud fra desktop research.

4.2.2 Trin 2 — Udvikling af stedbundne ressourcer, empirisk analyse

E & 9 @ o«

Kunder Verditilbud kunderelationer  kanaler Indtaegtsstremme Omkostningsstruktur

Dette trin belyser om en empirisk analyse af udvalgte cases, kan anvendes til at identificere
kritiske neglefaktorer for udvikling af stedbundne ressourcer. De fem cases er valgt ud fra de-
res afset, som er brug og udvikling af stedbundne ressourcer. Betydningen af og maden,
hvorpé stedbundne ressourcer udvikles, bidrager til at belyse om udviklingen og de faser, den
enkelte case gennemgér, har betydning for den generelle opfattelse af casens forleb og for

planlegningen af den fremtidige udvikling.
Folgende cases er valgt:

* MTB, Feriecenter Slettestrand — kommercialisering af MTB i Nordjylland
* Langese MTB pé fyn - privat udvikling af MTB hos en skovejer pa Sydfyn
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* 7Stanes, MTB i Skotland - offentlig udvikling af MTB-ruter og aktiviteter pa syv lo-
kationer

*  Windsurfing ved vestkysten, Klitmeller - udviklingen af et omrade med udgangspunkt
1 en windsurfing trend

*  MTB-projekt i Viborg - et onske om at udvikle og drifte 100 km spor

Hver case behandles i et afsnit for sig. Analyse tager udgangspunkt i en beskrivelse af casen
og baggrunden for anvendelsen. Med udgangspunkt i beskrivelsen udarbejdes et stamkort for
hver case sdledes, cases og situationen i MTB Seghgjlandet kan betragtes ud fra faelles kritiske

noglefaktorer. Stamkortets opbygning fremgar af figur 7.

Beskrivelse: Offentlige: Organisering: Udfordringer:
Epicenter: Offentlige/Private: Lederskab: Gevinst:
Private:
Frivillige:

Figur 7 Stamkort til analyse af cases (Egen tilvirkning)

Stamkortet indeholder folgende elementer:

1. Beskrivelse af situationen her og nu og epicenter for casens udgangspunkt

2. Udpegning af hovedinteressenter — herunder de interessenter, der yder noget i forbin-
delse med udviklingen

3. Sken over ressourcefordeling — hvor mange ressourcer byder hver af hovedinteressen-
terne ind med? Frivillige arbejdstimer, finansiering eller avrige.

4. Beskrivelse af governance - organisering og lederskab. Er det praget af top-down eller
bottom-up, eller en kombination af begge dele?

5. Casens udfordringer og gevinster — herunder drivere og barrierer.
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6. Skon over afkastfordeling — hvem skonnes af fa positivt afkast af projektet?

7. Opstilling af casens faser vist som bredden af ekosystemet sammenholdt med mang-

den af offentlig involvering over tid.

Denne opstilling muligger en efterfolgende sammenligning af casene, og menstre kan derpa

treekkes ud til brug i trin 3.

Efter opstilling af stamkort udarbejdes et BMC for casen ud fra Osterwalder og Pigneurs

(2012) teori om forretningsmodeller.

Standart Business Model Canvas (BMC)

<

Kundesegmenter IR

Noglepartnere 3 | Negleaktiviteter A, | Verditilbud &} | Kunderelationer
Neogleressourcer f\} Kanaler \Q
Omkostningsstrukturer \! Indtzgtsstromme £

Figur 8 Business Model Canvas (BMC) til analysen. (Osterwalder & Pigneur, 2012)

De ni elementer i BMC belyses ud fra de oplysninger, der fremkommer ved beskrivelsen og

ved udarbejdelsen af stamkort. Dette giver et overskueligt billede af, hvordan den enkelte case

er bygget op, og sammenholdt med stamkortet dannes et udgangspunkt for mulig sammenlig-

ning af casene med det formal at identificere kritiske neglefaktorer og udviklingsspor.

(M3A
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4.2.3 Trin 3 — Udvikling af MTB Sghgjlandet

Kritiske neglefaktorer og udviklingsspor identificeret i trin 2 forer afthandlingen frem mod
den konklusion, at der ved udvikling af stedbundne ressourcer er tale om fire mulige faser /

stadier, der beskriver et udviklingsspor, hvilket er illustreret pé figur 9.

Offentlig involvering - Hoj
A

TH] | [HE

Okosystem — Smalt - Qkosystem - Bredt

EESHgQIGES

v

Offentlig involvering - Lav

Figur 9 Faser og BMC ved udvikling af stedbundne ressourcer (Egen tilvirkning)

Der fremstilles derfor fire BMC og et tilherende stamkort passende til hvert af de fire stadier,

hvilket danner baggrund for en raekke anbefalinger til udvikling for MTB Sehgjlandet.

For at finde frem til MTB Sghgjlandets nuverende fase, der kan give en indikation om pro-
jektets kritiske neglefaktorer og udviklingsspor, gennemfores et tilsvarende analyseforlgb pé
MTB Sghgjlandet, som er gennemfort pd de fem cases. Dette analyseforlgb tager udgangs-
punkt i trin 1 hvor MTB Sehgjlandets aktuelle situation blev beskrevet og analyseret. P4 bag-
grund af dette udarbejdes et stamkort samt BMC for MTB Sehgjlandet.

Med udgangspunkt i kritiske neglefaktorer og udviklingsspor i empirien og det aktuelle stade
for MTB Sehgjlandet vurderes, hvilke udviklingsfaser projektet kommer til at gennemga (se
figur 10), og hvilken indvirkning dette fir for forretningsmodellen i de enkelte trin. De enkel-
te endringer mellem faserne fastholdes via stamkort, hvilket sikrer storst mulig gennemskue-

lighed mellem cases og MTB Sghgjlandet.
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Offentlig involvering - Hoj

Qkosystem — Smalt Qkosystem - Bredt

Offentlig involvering - Lav

TID

Figur 10 Faser/stadier for MTB Sehejlandet over tid (Egen tilvirkning)

Med udgangspunkt i Adners teori om gkosystemer (Adner, 2012) afdekkes betydningen af
sammens&tning og antal af interessenter i MTB Sehgjlandets okosystem. Dette gares med en
succesvurdering funderet i Adners teorier om co-Innovation Risk og Adoption Chain Risk

(Adner, 2012, s. 38 og 63).
4.2.4 Trin 4 - Konklusion

I trin 4 opsummeres athandlingens resultater, og der gives klare anbefalinger til, hvordan
MTB Sehgjlandet kan videreudvikles. Resultatet af analyserne 1 trin 1, trin 2 og trin 3 giver
saledes input til anbefalinger til mulige forretningsmodeller (BMC) for MTB Sghgjlandets
udviklingsfaser. Hvilket BMC der anbefales, athanger af faserne i udvikling af de stedbundne

ressourcer jf. afsnit 6.
4.3 Valg og fravalg af teori

For at give et fyldestgarende svar og et oplyst grundlag til styregruppen for MTB Sehgjlandet
benyttes forskellige teorier i analysen af MTB Sehgjlandet, den etablerede styregruppe og de
fem cases. Dette afsnit vil redegere for valg og fravalg af de forskellige teorier og vil beskrive
den proces, der gér forud for disse valg, og som forer projektet frem mod en anbefaling til sty-

regruppen.

Det forste greb, indeverende athandling benytter sig af, er, at bruge Osterwalder og Pigneurs
(2012) Busines Model Canvas (BMC) som den linse, projektet ses igennem. Det er derfor og-
sa BMC, der er udgangspunktet for opbygningen af projektet. Alexander Osterwalder & Yves
Pigneur (2012) beskriver i deres bog Business Models Generation, hvordan de mener, den op-

timale forretningsmodel opbygges. Ved hj®lp af et canvas, der indeholder ni byggesten som
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vist i figur 11, vises samlet set en virksomhed eller et projekts fokusomrader og beskriver,
hvorledes verdierne kommer frem til kunderne eller brugerne, og hvilke ressourcer, nogle-

partnere osv. der skal vaere til radighed. (Osterwalder & Pigneur, 2012).

Key Value Customer
Activities Proposition Relationships

Key /
Partners /£

Costs Key Revenue
Resources Channels

Figur 11 Business Model Canvas og de ni byggesten (Osterwalder & Pigneur, 2012).

De enkelte elementer i Business Model Canvas gennemgés kort i nedenstaende.

L

Kundesegmentet beskriver, hvem der keber “produktet” eller den ydelse, virksomhe-

1. Kundesegmenter

den/projektet tilbyder. Det er ikke muligt at tilbyde et produkt, der henvender sig lige meget
til alle kundesegmenter, hvorfor der her fokuseres pa de kunder, der far mest verdi ud af at

kebe/benytte produktet.

2. Veerditilbud "~

Verditilbuddet beskriver det, kunden/brugeren far ud af at benytte tilbuddet. Der er sdledes 1
dette element fokus pa, hvordan virksomhedens/projektets samling af produkter og ydelse gi-

ver veerdi til de aktuelle kundesegmenter.
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3. Kanaler Q@

Elementet kanaler beskriver, hvorledes virksomheden/projektet kommunikerer med sine kun-
desegmenter, samt hvorledes varditilbuddet kommer ud til kunden. Det er vigtigt at kende
kundesegmentets kebsadfzerd, inden kanaler designes, idet forste trin er at gge kundernes be-
vidsthed om vearditilbuddet. Andet trin er at hjelpe kunderne med at evaluere verditilbuddet.
Tredje trin er at gore selve kobet s4 nemt som muligt for kunden og fjerde og sidste trin at

folge op pa kundens keb og forhdbentlig sikre et genkeb.

4. Kunderelationer Q

Kunderelationen definerer, hvilken type relation der er bedst egnet for det enkelte kundeseg-
ment. Her teenkes pa, om der skal vere personlig betjening, selvbetjening, automatiseret ser-

vice oSv.

2
5. Indtegtsstramme {é

Elementet indtegtsstromme reprasenterer det cash-flow, der generes fra kundesegmenterne.
Vesentlige faktorer er dermed, hvilken vardi kunderne er villige til at betale for, og hvordan
kunderne onsker at betale. Her teenkes blandt andet pa, om direkte salg, abonnement eller ma-

ske leasing er mest fordelagtig for kunden.

6. Nogleressourcer Q%'

Nogleressourcer beskriver de ressourcer, der er nedvendige for at fa forretningsmodellen til at
fungere. Her teenkes pa nodvendige fysiske, immaterielle, menneskelige og ekonomiske res-

sourcer.

K
7. Nogleaktiviteter Dé?i

Nogleaktiviteterne beskriver de vigtigste aktiviteter, organisationen skal udfere og tilbyde si-
ne kundesegmenter for at levere det enskede varditilbud, skabe den enskede kunderelation
samt sikre indtegtsstrommene.

2
8. Noglepartnere

Master of

Business Side 19
Administration

(M3A




[ (CS

AALBORG UNIVERSITET

Elementet neglepartnere omhandler netvaerket bestdende af organisationens leveranderer og
partnere samt akterer indenfor organisationen og den indbyrdes athengighed med negleakti-

viteter og nogleressourcer.

9. Omkostningsstruktur @

Omkostningsstrukturen beskriver organisationens omkostninger ved at levere vaerditilbuddet
til sine kundesegmenter. Der er séledes i dette element tale om organisationens driftsomkost-

ninger, og hvorledes disse styres.

Nér en ny forretningsmodel skal designes, har Osterwalder og Pigneur beskrevet fem mulige
udgangspunkter benavnt epicentre: Ressourcedrevet, tilbudsdrevet, kundedrevet, okonomi-
drevet og multi-epicenter-drevet. Disse epicentre er valgt for at give en forstaelse for, hvor
initiativet og drivkraften er forankret i BMC, og i indevarende afthandling vil det kunne give
et billede af hvem, det vil veere hensigtsmeessigt at inddrage i MTB Seghgjlandet, og hvem, der
har eller ber tage lederskab i den sammenhang, og dermed den governance-struktur der leg-
ges op til (Osterwalder & Pigneur, 2012, s. 144). BMC er saledes bade grundlag for opbyg-
ningen af athandling og samtidig et analyseredskab for forstaelse af tankegangen bag de fem

udvalgte cases.

Forretningsmodeller skal derfor ikke blot forstas som traditionelt design for en virksomheds-
struktur, men mere som en overordnet model til at beskrive de mekanismer og strukturer, der
opstdr nar en gruppe af ildsjeles arbejde med en aktivitet/hobby smitter sd kraftigt af pad om-

givelserne, at der dannes en form for uformelt community omkring aktiviteten.

“Business models are not recipes or scientific models or scale and role models.
They play any - or all - these roles, often at the same time”

(Baden-Fuller & Morgan, 2010, s. 168).

Traditionelt er forretningsmodeller anvendt til at beskrive det design eller den struktur, der er
fundamentet for den verdi en virksomhed tilbyder sine kunder og er dermed opskriften pa,
hvordan virksomheden generer profit, baseret pa et varditilbud til sine kunder.

Forretningsmodellen er saledes en afspejling af ledelsens formodning om, hvad kundens be-
hov er, og hvordan kunden ensker det behov dakket. Forretningsmodellen kan anskues som
en visualisering af virksomhedens organisering med henblik pa at opfylde ovennavnte behov

bedst muligt (Teece, Long Range Planning , 2010, s. 1).
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I folge Baden-Fuller & Morgan, 2010 kan forretningsmodeller bruges pd lige fod med
biologiske og videnskablige modeller til af forklare og satte ord pa komplekse forhold, idet
alle modeller har det til felles, at de er skabt til at hjelpe med at lose et enkelt basalt problem
nemlig:
"Lack of Knowledge”
(Baden-Fuller & Morgan, 2010, s. 168)

Forretningsmodeller kan anvendes til at sette uforklarlige forhold ind i nogle kendte rammer
for at forsta disse, og serligt ved at studere cases og dermed best practise kan der opnas viden

indenfor et felt.

”Exemplar case business models (like McDonalds) are to management what model organisms

are to biology: real-life examples to study”

(Baden-Fuller & Morgan, 2010, s. 168)

Eksempler pa succesrige forretningsmodeller anvendes ofte til at demonstrere og give gode
rad til, hvordan man opndr et godt resultat. Som en opskrift indeholder en forretningsmodel
forskellige ingredienser af strategisk karakter, men resultatet athenger 1 hoj grad af balancen
mellem de enkelte elementer i forretningsmodellen, herunder hvad der er den drivende epi-
center-mekanisme. I den sammenhang peger (Baden-Fuller & Morgan, 2010, s. 168) pa, at
bade organiseringen og integrationen af forretningsmodellens elementer er alt afgerende for,

hvorvidt forretningsmodellen bliver en succes.

”Not all cooks can make all recipes work — and different combinations (ways to make and
bake the cake) can create success”

(Baden-Fuller & Morgan, 2010, s. 168).

For at skab et overblik over MTB Sghgjlandets interne og eksterne omgivelser, og dermed
komme narmere projektets stadie og danne et grundlag for at undersege potentialet for vide-
reudvikling, benyttes en PESTEL-analyse og en SWOT-analyse (Johnson, Whittington, &
Scholes, 2011). Disse analyser danner fundamentet for anbefalinger til den videre udvikling
af MTB Sehejlandet. Skovene i Sehejlandet er primert statsskove, og derfor er virkningen af
politiske og lovgivningsmassige forhold vedrerende drift af statens skove vigtige at tage i be-
tragtning ved udviklingen af MTB Sehgjlandet. SWOT-analysens styrker, svagheder, trusler
og iser muligheder giver en indikation om, hvor attraktivt det vil vare at fore MTB Sohgj-

landet videre fra det stadie, hvor det befinder sig pa nuverende tidspunkt.
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Der kan argumenteres for, at et samlet overblik over interne og eksterne faktorer, ogsé ville
krave en konkurrentanalyse, evt. i form af Porters 5 Forces (Johnson, Whittington, & Scholes,
2011, s. 25), men da der er tale om et projekt, der kan placeres som en del af et meget diffust
marked med mange forskelligartede kulturaktiviteter, vil det blive meget omfattende og tids-
kreevende og dermed ikke std mil med det udbytte, der evt. matte komme i den forbindelse.
Der kan ogsa argumenteres for, at MTB-sporten er i sa kraftig vaekst, og konflikterne i skoven
er s store, at MTB Sehgjlandet kan anses for at vaere en nedvendighed for omrédet. Det er

derfor fravalgt at tale om egentlige konkurrenter.

Tidligere i skriveprocessen for indevarende athandling var det pétenkt at analysere value
proposition. Her kan nevnes Marked Leadership af Teece og Wiersema (1997) og kebsad-
feerd, 1 dette tilfelde Kotlers teori om kaberens beslutnings- og kobsproces (2010). Disse er
fravalgt, da projektet er indsnaevret og har rettet fokus mod den udvikling, de fem cases har
gennemgaet i udviklingen af de stedbundne ressourcer. Indeverende athandling har til sigt at
medvirke til lesning af de organisatoriske udfordringer i MTB Sehejlandet. Afhandlingen be-
skeftiger sig derfor ikke med kunderelaterede analyser. Der kan ogsd argumenteres for, at
Osterwalder og Pigneurs BMC indeholder analyser af de omrader i tilstreekkelig grad for los-

ningen af ovenstdende problemformulering.

For at give fremtidige interessenter i MTB Sehgjlandet et billede af en mulig udviklingen
samt fordele og ulemper ved involvering i projektet, benyttes Adners (2012) teoribegreb
Adoption Chain Risk (ACR). ACR kan formuleres som feorien om risikoen ved samarbejde
og dermed afhceengigheden mellem involverede partnere i et givent okosystem. Det vil sige, at
hvis ikke alle interessenter kan se fordelene ved at deltage, vil projektet fa store udfordringer.
Teorien anbefaler regulering i sterre eller mindre grad, sa alle interesser sa vidt muligt tilgo-

deses ved et projekt.

Ydermere vil indevaerende afhandling benytte Adners Co-innovation Risk (CIR) teori. CIR
beskriver den risiko, et givent projekt star overfor, nér dets udvikling er athaengig af udvikling
hos direkte og indirekte samarbejdspartnere altsd parallel-innovation eller som i Adners for-
mulering co-innovation (Adner, 2012, s. 37). Bade i forbindelse med ACR og i forbindelse
med CIR vil analyseresultater fra SWOT-analysen for MTB Sehgjlandet blive inddraget.

4.4 Valg og fravalg af empiri

Til analyse af, hvorledes MTB Sehgjlandet kan udvikles, er det nedvendigt at indhente for-

skellige oplysninger. Disse oplysninger anskaffes ved hjelp af interviews, medereferater fra
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styregruppen i MTB Sehgjlandet, Danmarks Statistik og den information, der er at finde pa
nettet i form af artikler fra diverse dagblade og fagblade, faglige publikationer og almindelig
tilgeengelig litteratur. Der er endvidere udvalgt fem cases, der har udvikling af stedbundne
ressourcer som faellesnavner. Disse cases bruges til at undersege, om der ved sammenligning
af identificerede kritiske neglefaktorer og udviklingsspor, er grundlag for at udvikle en model
for udvikling af stedbundne ressourcer. For at skabe et fuldendt billede af de enkelte cases har
Afhandlingen i nogle tilfelde valgt at interviewe en central neglepartner, som har bererings-
flade med sa meget som muligt i den pageldende case. Disse interviews er baseret pa semi-

strukturerede interviews.

Med udgangspunkt i Osterwalder og Pigneurs BMC og Empatikort (Osterwalder & Pigneur,
2012) er der desuden foretaget semistrukturerede interviews med centrale neglepartnere i sty-

regruppen omkring MTB Sehejlandet.

Forst er BMC benyttet som udgangspunkt for interviews (se figur 12 + Bilag A), hvilket med-
forer en naturlig gennemgang af projektets organisering og opbygning. Gennemgangen gor
det muligt at danne et BMC for den enkelte case og pd den baggrund sammenligne de fem ca-

SES.

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Kunde- Verditilbud Kanaler Kunde- Indteegts- Nogle- Nogle- Noglepartnere  Omkostnings-
segmenter relationer stromme ressourcer aktiviteter struktur

Buisiness Model Canvas

& SN - o =
=l i z AT Q' i
=7 y & __ b A
& & N » <&
De forskellige ~ Den samlingaf  Hvordan en De relationer en  De indtaegts-  De vigtigste De vigtigste Detnetvark af — Alle de
. grupper af produkterog  virksomhed virksomhed stromme, der  aktiver, derer  tingen leverandorer og  omkostninger,
£ menneskereller ydelser, som  kommunikerer etablerer til mitte veere et nodvendige for  virksomhed skal partnere, der fir ~ der er forbundet
£ organisationer,  skaber vierdi for med ognarud  specifikke givent projekt  at udarbejde og  gore for at fa sin forretningsmode med at drive en
“ somen et bestemt til sine kunde- eller udbyde et forretningsmode  llen til at forretnings-
< virksomhed kund irksomhed iti Itil at fungere.  fungere. model.
= sigter efter at na for at levere et Det kan veere
7 udtilog verditilbud. fysiske,
£ betjene. okonomiske,
E immaterielle
= eller
menneskelige.
Z Hvilke Hvordan vildu  Hvordan ogeri  Hvordanvil [nd Hvilke tanker ~ Hvad skal der  Hvad krver ~ Hvordanserdu  Hvad er de
= forskellige beskrive jeres bevidstheden ud til MTB- har du gjort dig il forat MTB-  det af aktiviteter sammens@tning vigtigste
= grupperaf verditilbud?  om projektet?  udoverne? omkring mulig ~ projektetkan  og initiativer for en af omkostninger?
¢ menneskereller pyiike verdi  Hvordan yder | finansiering af  give det at MTB- styregruppen?  puilke
S organisationer everer projektet support efter et projektet? optimale tilbud  Sohojlandet Hvordan serdu  negleressourcer
2 sigerducfierat g prugeren?  evt. kob? til brugerne bliver en pélederskabi  og nogle-
g nduddl? Hvad menet du Hvilken realitet? den aktiviteter er
S Hvemvildu  poekier dilforer betydning har  Indtmgtskilder?  forbindelse?  dyrest?
£ definere som perompdder? den stedbundne  prbejdskraft?  Hvordan mener  Kan I definere
g denvigligsie L behov ressource? durollerne bor  jer selv som
= bruger? | fordeles? ins-
B bliver opfyldt? Hvad skal der ordeles omkostnings-
3 til for at baseret eller
z generere vaerdibaseret?
z indtzegter? Midt i mellem?

Figur 12 Interviewguide baseret pA BMC (Egen videreudvikling) (Osterwalder & Pigneur, 2012)

Herefter foretages interviews ud fra Empatikortet. Empatikortet er egentlig skabt med henblik
pa, at der via brainstorm i en af organisationen nedsat arbejdsgruppe dannes grundlag for at
leere et bestemt kundesegment godt at kende, og er dermed ikke tenkt som spergsmal stillet
direkte til en given person. Indevaerende athandling har séledes videreudviklet empatikortet

for at veere 1 stand til at give et sa retvisende billede af de udvalgte interessenter som muligt.
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Der kan argumenteres for, at Empatikortet i dette tilfeelde benyttes som en form for interes-

sentanalyse. P4 figur 13 + bilag A ses transformationen for empatikortet.

: 1 2 3 4 5 6
=  Hvad ser hun? Hvad herer Hvad tzenker Hvad siger og  Hvilke Hvad er
E‘- hun? og felger huni ger hun? ulemper er gevinsten for
ﬁ virkeligheden? der for kunden?
kunden?

Beskriv, hvad Beskriv, Prov at Forestil dig,
g kunden ser i hvordan skitsere, hvad hvad kunden
= sine omgivelser —omgivelserne der forgdr inde  kunne finde pd
2 har indflydelse i hovedet pa at sige eller
S pd kunden kunden gore i fuld

offentlighed

~ Hvader historien ~ Kan du beskrive ~ Denne kategori Denne kategori Hvad ser du som  Hvad er
‘: omkring MTB- omgivelsernes besvares af besvares af projektets sterste  gevinsten for din
g‘ Sehejlandet? betydning for projektets projektets udfordring? organisation?
< Hvordan ser projektet? forfattere. forfattere. Hvad er den Hvad er for dig
E projekt MTB- *Omradet storste et succesfuldt
;?3 Sohejlandet ud « Befolkningen udfordring set ud ~ MTB-projekt i
z ligenu? « Politisk fra din Sehejlandet?
2 Hvordan vil du Hvordan mener organisation?
E beskrive din rolle gy MTB- Hvad er din
< iprojektet? projektet passer storste frustration
= Hvem er for dig indi (hvis nogen) lige
& de vigtigste Sohojlandets nu?
2 aktorer i profil?
2 projektet?
‘5 Hvem ber tage
™ lederskabet?

Figur 13 Interviewguide baseret pi Empatikort (Egen videreudvikling) (Osterwalder & Pigneur, 2012, s. 136)

Pa baggrund af den indsamlede information udarbejdes som en opsummering pé interviewet
et empatikort for interviewpersonerne. Empatikortet sikrer et sammenligningsgrundlag samt
overblik i forhold til incitamentet bag deltagelsen i projektet. Desuden anvendes citater fra in-

terviews direkte 1 teksten.

Tidligt i forbindelse med udarbejdelsen af indeverende athandling, var det pé tale at lave en
brugerundersogelse i form af spergeskemaer. Dette blev dog fravalgt, da projektet som tidli-
gere nevnt 1 afsnittet Valg og fravalg af teori er indsnavret og har rettet fokus mod udviklin-

gen af stedbundne ressourcer og ikke direkte kunderelaterede analyser.
4.5 Empiri og kildekritik

Analysen omkring udvikling af MTB Sehejlandet er udarbejdet ud fra to forskellige udgangs-
punkter.

Det ene med indgdende kendskab til det eksisterende samarbejde via deltagelse i1 styregruppen
og det andet ud fra et legmands kendskab til problemstillingen generelt.
Projektet er gennem abne diskussioner med fokus pa fakta og viden forsegt skrevet si upar-

tisk og objektivt som muligt.
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Situationsbeskrivelsen er baseret pa materiale fra styregruppemeder, hvor der er tilgang til en
kort historik omkring samarbejdet samt beskrivelser af den organisatoriske opdeling i styre-
gruppen. Situationsbeskrivelsen er desuden suppleret med materiale fra interview med en af

initiativtagerne til samarbejdet.

Der er for at indsamle generel empiri omkring en dybere forstielse af udvikling af stedbundne
ressourcer gennemgaet fem sammenlignelige cases suppleret med interviews af neglepartnere
i 4 af casene, samt afholdt interviews til at belyse incitamentet bag og tilgangen til projektet

blandt eventuelle fremtidige neglepartnere i udvikling af MTB Sehgjlandet.

Interviews baseres pé delvist strukturerede interviews (Andersen, 2013), hvor interviewperso-
nerne interviewes med baggrund i en interviewguide, udarbejdet pd baggrund af den metodi-
ske og teoretiske tilgang til emnet. Alle interviews optages, men renskrives ikke. Det er gene-
relt valgt ikke at offentliggere interviews, men blot at treekke tendenser/citater ud. Interviews

er optaget digitalt.

Generelt forholder projektet sig kritisk til den indsamlede empiri, men det vurderes, at der
udover interviews primert er taget udgangspunkt i neutralt faktabaseret materiale, der giver et

retvisende billede af virkeligheden.
5 MTB i Sohgjlandet

Dette afsnit tager udgangspunkt i MTB-sporten generelt. Den udvikling sporten har veret
igennem, og de problemstillinger, det har medfert i forhold til en eget intensitet i brugen af
naturen. Det forseges at klarlegge, hvad der har preget MTB-kulturen, og hvorfor MTB ska-
ber konflikter blandt skovens brugere og problemer i forbindelse med naturbeskyttelse. Det er
ogséd en nedvendighed at kigge pé sporten generelt for at vide noget om negleaktiviteter og

vearditilbud i1 forbindelse med MTB-sporten generelt.

Herefter beskrives den aktuelle situation omkring udvikling af MTB i1 Sehgjlandet, og de for-
ste skridt i retningen af en analyse af MTB Sehejlandet vil blive taget i dette afsnit. Her vil
der blive lavet en analyse af den kontekst og de rammer, projektet er underlagt. Analysen ta-
ger udgangspunkt i en PESTEL-analyse og en SWOT-analyse, som begge kan betegnes som
statiske analyser, der er gode til at give et nutidsbillede af den situation, projektet star i
(Johnson, Whittington, & Scholes, 2011). Beskrivelsen og analyserne er baseret pa empiri
indsamlet via referater og materiale fra styregruppemeder samt semistrukturerede interviews

med henholdsvis formanden for SSSL, direkteren for VisitSilkeborg og Thorbjern Nergard
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fra NST. Interviewdeltagerne er valgt med baggrund i, at formanden for SSSL og represen-
tanten fra NST er de to initiativtagere til udvikling af MTB Sehgjlandet, samt at direkteren
for VisitSilkeborg er leder af arbejdsgruppen Organisering, som er indevaerende athandling
hovedfokus. Derudover er der indsamlet information via desktopresearch og segning i Info-
media.dk. Med baggrund i denne beskrivelse og de to analyser samt det evrige kendskab til
situationen omkring MTB Sghgjlandet opstilles 1 afsnit 7 (indevarende athandlings Trin 3) et
stamkort samt et tilherende BMC.

5.1 Fakta om MTB

I midten af 70’erne udviklede californiske cykelentusiaster at udvikle cykler beregnet til kor-
sel 1 rat terreen. Udviklingen gik fra at cykle pa landevejene til at udfordre teknik og kere-
egenskaber 1 et mere uvejsomt terreen. Entusiasterne erklaerede sig uathengige af traditionelle

normer for ferdsel og adferd i naturen. Som de selv sagde:
“Der var ingen regler, for myndighederne kendte ikke til os” (Klunkerz, 2006).

Omkring 1976 organiseres de forste MTB-lgb pd de 3 mile lange spor pa det, der nu kaldes
”Cascade Fire Trail” naer Fairfax, Virginia i USA. Ryttere fra hele egnen deltog pad hjemmela-
vede cykler, men dremmen var at eje en af de legendariske K/unkers MTB-cykler og slé re-
korden pa ”Cascade Fire Trail”. Udstyret har fra dag ét spillet en stor rolle for MTB-rytteren,
og fra midten af 80’erne begyndte produktionen af den egentlige MTB-cykel og udviklingen
af den MTB-tradition, vi kender i dag og (Laursen, 2009).

MTB-sporten startede som en form for oprer mod den traditionelle mide at dyrke cykelsport
pa, og MTB appellerede til en bestemt mélgruppe med et behov for at bryde adfeerdsmenstre.
Dette har praeget kulturen 1 sporten, og disse elementer af anarkisme har givet anledning til
konflikter 1 naturen, hvor andre mere rolige brugere séledes ofte foler sig intimiderede af de
piftende og hurtigkerende MTB-ryttere. Konflikterne og naturbeskyttelsesproblematikken
med MTB-udevere, der kerer pa kryds og tvers i skoven, sammenholdt med udsigten til en
oget MTB-aktivitet, bliver et stigende problem, der presser sig pd, for skovens ejere

(Knudsen, 2012).

Der er dog kommet andre og mere ”fredsommelige” malgrupper til, og MTB er i dag en sport,
der dekker over en meget differentieret malgruppe. Der stilles derfor store krav til differentie-
ring ved etablering af spor, nér et reguleret MTB-projekt s@ttes i gang, og en n@rmere gen-

nemgang af det egentlige verditilbud ber tilpasses de mange forskellige brugeres behov. Det-
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te gores til en vis grad den dag i dag hos NST, hvor ruterne maerkes op og far tildelt en farve
efter sveerhedsgrad med tilherende uddybende informationer om anbefaling til cykelvalg, en
beskrivelse af selve sporet samt en vejledning i1 anbefalet teknisk formden og kondition, (se fi-

gur 14) (Naturstyrelsen, u.4.).

tn cykel sporet Den tekniske udfordring Din kondition

Svaer

Den evede cyklst. | MTBcykel eller en s3kaldt MTB/hybrid” Relativt fladt og oftest med god bredde. Der kan Forholdsvis let dog med fa kraevende passager. De En god fysk kan
dog veere kortere delstraekninger med singletracks. fleste op- og nedstigninger er moderate, men kan veere en hielp
Bekegningen kan veere los, uisevn og mudret. Der er omfatte korte stefle straekninges.
mindre forhindringer feks. | form af redder og sten.

Den evede MTB-  En MTB-cyked af god kvalitet. Steflere og hardere end et bit spoc Ofte som Her er tale om sveerere straekninger med passager  Du bar helst vaere |
rytter singletracks. Belaagningen vil varlere meget - jord grus, | som er kraevende. Sporet vl indeholde en bred wite  god form.

sten, volde mm. Der kan vaere mange dder og huller  af kiatreture”, udiordrende nedkarsler og forhindringer.

p4 sporet.
Den meget En MTB-cykel af god kvalitet Som et radt spor blot endnu stellere og endnu hrdere | Et sort spor er kraevende bade for rytter ogudstyr. | Du bar veere | god
erfarne MTB- Her vil ofte forekomme switchbacks eller stefe form
rytter passager
Kun velegnet En cykel der er bygget til downhill eller freeride.  Oftest en stelf downhill bane med grus, sten jord og Hele sporet vil vaere en stor udiordring Der kan Du bex veere | god
i den meget Man ber benytte fuldt sikkerhedsudstyr konstruerede forhindringer og hop mm. vazre bade downhill spor, freeride sektioner og form.
erfame som fulface-hjelm rygskjoid, halskrave: obligatoriske spring.

MTBrytter. kneebeskytter, handsker og briller.

Figur 14 Forklaring af sveerhedsgrad pa De 10 spir (Naturstyrelsen, u.a.)

Der er i dag opstillet regler for cykling i de danske skove. Det er naturbeskyttelsesloven, der
definerer disse, og ifelge den er det kun tilladt at cykle pa skovveje og skovstier, der er skabt
af mennesker i modsztning til dyreveksler, der er skabt som folge af dyrenes vandring. Arsa-
gen til dette er, at der skal vare et beredygtigt underlag, der er egnet til cykling med en MTB,
hvilket ikke er tilfeeldet med dyreveksler, skovbunden, klitter, stendiger og lignende steder. I
visse tilfelde kan NST afvige fra lovens generelle bestemmelser og give sarlig tilladelse til at
ferdes de ovennavnte steder, hvis man kan se en naturbeskyttelsesmassig fordel i det
(Norgérd, 2015). Det er den almindelige faerdselslov, der gelder i skoven, s& begreber som

hastighed afpasset efter forholdende og hegjrevigepligt er geeldende (Naturstyrelsen, u.a.).

NST har udarbejdet et regelsat kaldet MTB-Kodeks. Kodekset er udarbejdet i et forseg pé at

mindske konflikterne mellem naturens brugere (Naturstyrelsen, u.d.). MTB-kodekset lyder:

* Kor hvor du ma
o I naturen mé du kun cykle pé veje og stier.
o Undgé at kere pa afmarkede ridestier, vandreruter o.l. uden for skovvejene.
o Kor ikke pé fortidsminder, gravheje, diger og trapper.
o Kor ikke i private skove fra solnedgang til kl. 6 naeste morgen.
* Kor ansvarligt
o Tilpas din fart, og hold afstand — feerdselsloven gelder ogsé i naturen.
o Cykel sammen — husk hjelm, telefon, 112-app og sygesikringskort.
o Skan sporet i meget viade perioder, brug kun de robuste spor og skovvejene.

* Vis hensyn
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o Kor i roligt tempo, nar du meder andre skovgaster. Brug evt. ringeklokken i god
tid — eller et verbalt ”ding-ding”.
o Smid ikke dit affald i naturen.

o Undgé steder, hvor der er mange skovgaster, og vern om dyr og planter.

Et kodeks som klubberne rundt om i landet forsgger at udbrede til brugerne, men som til tider
volder problemer, da det er delvis uforeneligt med den fernaevnte MTB-kultur, som er preget
af ”lovleshed” og selvskrevne regler. Flere steder har man taklet situationen ved at kommu-
nen har inddraget klubberne i etableringerne af nye spor mod den aftale, at medlemmerne

holder sig pa dem, en noget-for-noget losning (Munch, 2012).
5.1.1 Udvikling af spor

NST etablerede den forste MTB-rute i &r 2000, og der i dag mere en 350 km MTB-ruter i de
danske statsskove. Ifolge Ulrich Gorm Albrechtsen, som er Idretskonsulent ved DGI Cyk-
ling, findes der omkring samme antal km i de private skove (Albrechtsen, 2015), hvilket giver
ca. 700 km spor i alt i Danmark. De fleste spor er etableret i et samarbejde mellem NST og de
frivillige fra bl.a. lokale sporbyggerlaug og MTB-klubber (Naturstyrelsen, u.4.), og det er li-
geledes de frivillige fra klubberne og sporbyggerlaugene, der hjelper NST med vedligehol-
delse af sporene. Maden, hvorpa spor anlegges og vedligeholdes, afspejler sportens gover-
nance-struktur, som er en blanding af top-down i form af offentlige aktiviteter og bottom-up 1
form af ressourcer fra de frivillige. Governance-strukturen er siledes praget af, at aktiviteter-
ne opstar dels som noget formelt planlagt, dels som noget uformelt emergerende, og en kom-

bination af begge dele.

5.2 Situationen omkring MTB Sghgjlandet

Omréadet omkring Sehejlandet har, via sine stedbundne ressourcer i form af store sammen-
hangende statsejede naturarealer med kuperet terraen, unikke muligheder for MTB-sporten.
Det generelle billede er, at MTB er en sport i vaekst, hvilket ogsa maerkes 1 Sehejlandet. Det
anses derfor at vaere nodvendigt og muligt at udvikle MTB Sehejlandet for at f4 en kontrolle-
ret aktivitet 1 skoven, og ogsd for at se et muligt ekonomisk spin-off i den forbindelse

(Norgérd, 2015).

Seerligt for naturbeskyttelsen i omradet er vaeksten en udfordring, idet dérlig kvalitet af MTB-
spor kan fa edeleggende konsekvenser for naturen. Lever sporenes kvalitet ikke op til for-

ventningerne hos MTB-udeverne, vil storstedelen ikke holde sig til sporene, men bevage sig
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ud de steder, hvor udfordringerne er sterst. Det er opfattelsen hos SSSL, at en sddan uensket
belastning kan reduceres med op til 90 %, hvis der udvikles spor af den rette kvalitet

(Knudsen, 2012).

Hertil kommer et oget behov for regulering i forhold til det stigende antal konflikter mellem
de forskellige brugere af skoven. I marts 2012 oplevedes en kulmination af konflikten, da
ukendte gerningsmand havde sldet som gennem treeredderne pd de ruter, MTB-udevere be-
nytter, hvilket resulterede i punkterede cykler og ubehagelige oplevelser. En folge af dette
blev, at NST bred den hidtidige praksis med, at MTB er tilladt de steder, hvor en almindelig
cykel kan kare, og satte cykling-forbudt skilte op de steder, hvor man mente, problemerne var
storst. Der blev desuden indfert sanktioner pd omradet saledes, at brud pa forbuddet medfer te

bedestraf pa lige fod med eksempelvis skovgaster med lgse hunde (Munch, 2012).
5.2.1 Malszetning og opbygning af styregruppe for MTB-Sghgjlandet

NST’s behov for gget regulering pd omradet og de entusiastiske sporbyggeres breendende on-
ske om dels at etablere flere nye spor og dels at udvikle MTB-sporten i Sehegjlandet har fort til,
at der er taget initiativ til at etablere en styregruppe med det formal at undersege muligheder-
ne for at udvikle MTB-sporten i Sehgjlandet. Et yderligere motiv for etablering af styregrup-
pen er at finde en model, der kan sikre bardygtighed i forbindelse med etablering og drift af

spor.

Styregruppens sammenstning er tenkt séledes, at dens medlemmer reprasenterer sé bredt et

udsnit af projektets interessenter som muligt.
Styregruppen bestar saledes af reprasentanter fra:

* Silkeborg Kommune

* Skanderborg Kommune

* VisitSilkeborg

* VisitSkanderborg

* Danmarks Naturfredningsforening/Skanderborg
* Naturstyrelsen/Sehgjlandet

* Friluftsrddet

* DGI (Danske Gymnastik og Idratsforeninger)

* Private lodsejere

e  MTB klubber fra omradet
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* Silkeborg Sti- og Sporbyggerlaug (SSSL)
MTB Sehgjlandets formalsformulering er:

“at udnytte de unikke landskabelige forhold til at skabe en af Danmarks forende MTB-
destinationer og samtidig vise omverdenen, hvordan man kan indpasse og anleegge MTB-spor

i naturen pd en beeredygtig mdde” (Knudsen, 2012).

Styregruppen har organiseret sit arbejde i tre arbejdsgrupper med fokus pa spor og faciliteter,
organisering samt kommunikation og markedsforing. Pé figur 15 er styregruppens opbygning

llustreret.

; Organisering af Jiil on og
0¢JCSEIUpPet MTB Seghgjlandet markedsforing

Figur 15: Opbygning og arbejdsopgaver for styregruppen MTB Sehgjlandet

5.2.2 Situationsanalyse for MTB Sghgjlandet

MTB Sehgjlandet star som navnt i indledningen overfor en lang raekke udfordringer i forhold
til at realisere formélsformuleringen. Projektet er derfor pavirket af forskellige interesser og
eksterne faktorer, der alle har stor indflydelse pa, hvorvidt projektet bliver en succes eller e;j.

Dette kortleegges i1 de efterfolgende afsnit i form af en PESTEL- og en SWOT-analyse.
5.2.2.1 PESTEL

PESTEL analysen vurderes som et godt redskab til at danne et overblik over projektets eks-
terne makro-miljeer (Johnson, Whittington, & Scholes, 2011, s. 21) og den indbyrdes af-
haengighed mellem disse. Resultatet af PESTEL analysen fremgar af nedenstdende figur 16.
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Politisk: P Okonomisk: E Socialt: S
1. Cykelturisme er del af| 1. @konomisk potentiale i| 1. @Inske om MTB-aktiviteter
vaekstplan for  dansk MTB sporten (Bottom / Up)
turisme (januar 2014) 2. Outdoor aktiviteter er et | 2. Ideen om det gode liv i
2. Kommunalpolitisk gnske alternativ til traditionelt naturen
om bosaetning og nye skovbrug 3. Community - lokalt og
arbejdspladser (10.000 | 3. Stgtte via fondsmidler globalt
nye borgere og 6000 nye | Relativ dyr sport kan ggre | 4. Foreningsliv - stor frivillig
arbejdspladser) den konjunkturafheengig indsats.
(erhvervs- og 5. "Trods-kultur”
vaekststrategi)

3. Politisk gnske om gget
udbud af aktiviteter pa
statens naturarealer

Teknologisk: T Miljo: E Lovgivning: L
1. Sociale medier - malrette | 1. Ny  tendens -  fra | 1. Naturbeskyttelsesloven
markedsfgring -  nye beskyttelse til benyttelse
kanaler for markedsfgring | 2. Behov for en vis form for
2. Internetbaseret regulering - i forhold til
formidlingsplatform skoven og i forhold til
3. Community - lokalt og skovens andre brugere
globalt
4. Kreaeves yderligere
faciliteter?

Figur 16 PESTEL analyse for MTB Sehejlandet

Analyseresultater:
P = De politiske faktorer, der kan have indvirkning pd MTB Sehgjlandet.

Der hersker generelt en positiv politiske tilgang til MTB-sporten. Landspolitisk er der fokus
pa, at s& mange som muligt benytter statens arealer til rekreative formal samt at fremme cy-
kelsporten, sdledes det kan blive et trekplaster for turisme. Lokalpolitisk er der ligeledes et
onske om at styrke profilen i og omkring Sehejlandet som en outdoor destination med et rigt

og differentieret udbud af aktiviteter.
Det vurderes derfor at de politiske faktorer i overvejende grad er positive for projektet.
E = Okonomiske forhold, herunder de generelle makrogkonomiske tendenser i samfundet.

MTB-sporten er en relativ dyr sport (Bedaf & Pilgaard, 2014, s. 28), og det vil derfor vere
naturligt at antage, at sporten er delvis athengig af de generelle skonomiske konjunkturer 1
samfundet. Samtidigt er der et muligt ekonomisk potentiale i sporten i form af diverse spin-
off-effekter pa lokalsamfundet. Den @&ndrede brug af naturen giver desuden lodsejere mulig-
hed for alternative indtaegtskilder sammenholdt med den mere traditionelle drift. Ogsa den

frivillig kapital i form af arbejdskraft ved drift og vedligehold skal navnes her.
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S = Sociale faktorer, der inkluderer @ndringer af kulturelle aspekter sdsom @ndring i livsstil,

helbred, vaerdier og holdninger og demografiske aspekter som f. eks. befolkningstilvakst.

Udvikling og vedligehold af spor baserer sig 1 hej grad pa frivillig arbejdskraft, hvilket kan
komme til at virke som en flaskehals, hvis efterspergslen og behovet for frivillig arbejdskraft
overstiger udbuddet. Kulturen er delvist forankret i en “trods-kultur”, hvor man ger som man

vil. Herudover er der en generel trend lige nu, der understetter aktiviteter i naturen.
T = Teknologiske faktorer, som refererer til innovation som fx udvikling af internettet.

Teknologisk kan der vare et behov for at markedsfore projektet pd en ny internetbaseret plat-
form, som er tilpasset MTB-brugere samt videreudvikle de allerede eksisterende platforme til
formidling af ruter, spots osv. En eget brug af omradet i og omkring Sehgjlandet kan desuden

medfore et behov for andre faciliteter s& som toiletter, vaskeplads til cykler osv.

E = Miljefaktorer, der adresserer de “grenne” problematikker, sisom nedslidning og bare-

dygtighed.

Der er et aget pres pa NST for regulering af brugen af statens arealer i takt med, at flere og
flere er aktive 1 naturen. Derudover er den til tider uautoriserede MTB-kersel i naturen et pro-
blem, da naturen dermed nedbrydes og edelegges. NST har derfor en stor opgave i at gen-

nemfore en regulering pa omrédet for at sikre en baredygtig brug af naturen.
L = Lovgivningsdelen, der omfatter lovindgreb.

Ferdsel i og generel brug af statens arealer er reguleret via Naturbeskyttelsesloven. En a&n-

dring i denne 1 forhold til feerdsel vil {4 direkte betydning for aktiviteter som MTB.
5.2.2.2 swot
SWOT-analyse er en her og nu situationsanalyse, der beskriver interne og eksterne forhold.

Projektets interne forhold analyseres ved at stille de sterke sider (Strengths) over for de sva-
ge sider (Weaknesses) spendende fra det tekniske- og ekonomiske til de menneskelige res-

sourcer osv. Overordnet set er det de forhold, som projektet har en vis grad af indflydelse pa.

Projektets eksterne forhold er de muligheder (Opportunities) og de trusler (Threats), der

maétte vare i1 projektets omgivelser.

I nedenstaende figur 17 ses resultatet af en SWOT analyse for MTB Sehgjlandet. SWOT ana-

(M3A
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lysen er baseret pa materiale fra styregruppemeder samt interviews med SSSL og NST.

De enkelte punkter og resultater fra SWOT analysen vil ikke blive gennemgdet detaljeret,
men analysens resultater anvendes fremadrettet som input i dels stamkort og BMC og dels

som input til den fremtidige udvikling i Sehegjlandet, afsnit 7.

SWOT-ANALYSE

Helpful

Harmful

Styrker (S)

Svagheder (W)

Unikke stedbunde ressourcer

Pt. de bedste spor og bedste muligheder for
udvidelse

Tiltrekker store lgbsarrangerer eksempelvis Yeti og
Racing Denmark

Godt, stort og velfungerende sporbyggerlaug

Vakst i MTB-aktiviteter

Allerede etableret styregruppe med en bred gruppe
af interessenter

Positiv dialog mellem interessenterne i styregruppen
Stort areal af sammenhangende statsskov

Onske om regulering fra statslig- og frivillig side

Kompliceret governance — kombinationen af
bottom-up og top-down

Mange interessenter involveret giver adoption
chain risk

Svert at se muligheder for indtegtsstromme pa
etablering og vedligeholdelse af spor
Free-riding for enkelte interessenter i forhold til
investering og spin-off

Fa sporbyggerspecialister i Danmark

Muligheder (O)

Trusler (T)

Nye méder at drive skovdrift pa

Atholdelse af aktivitetsrelaterede events
Spin-off

Overnatninger

Etablering af nye arbejdspladser

Okonomisk vakst hos andre udbydere af
turistattraktioner

Qge omsaztningen for detailhandel og service
Udvide kommercialiseringen til andre outdoor-
aktiviteter

Undgé eller minimere konflikter mellem brugere af
naturen

Qget naturbeskyttelse gennem regulering
Spin-off potentiale

Ingen ensker at tage lederskab

Ingen ensker at drifte

Modstand fra det offentlige

Modstand fra private lodsejere

Trendskifte i forhold til udevelse af MTB
Negative effekter af offentlig regulering mht.
brug af naturen

Athangighed af offentlige midler

Figur 17: SWOT analyse MTB-Sohejlandet

Ovenstdende gennemgang og analyse af situationen for MTB Sehgjlandet peger péd en raekke
vasentlige forhold, der er vigtige at have i tankerne 1 forhold til udvikling af MTB Sehgjlan-

det. Disse kan kort opsummeres til:

* Kulturen i MTB-sporten udspringer af en lovleshed, hvilket giver behov for regule-
ring.

* Den ogede brug af naturen og manglende kanalisering skaber konflikter mellem sko-
vens brugere, hvilket ligeledes giver behov for regulering pa omrédet.

* Naturstyrelsen er som lodsejer og forvalter af statens naturarealer en vasentlig akter i

forhold til at regulere adfaerdsmenstre i naturen.
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* Der hersker indenfor brug og udvikling af spor en kompliceret governancestruktur,
der dels bestér af en bottom-up tilgang fra MTB-entusiaster og en top-down tilgang 1
form af offentlig styring og regulering.

* Der ligger en potentiel spin-off-effekt ved at udviklet facilliterne for MTB 1 Sehgj-
landet.

* Den del af verditilbuddet, der omhandler spor, skal tage hejde for de forskellige mél-
gruppers interesser og differentieres pa baggrund af dem.

* Nar der planlaegges spor er bade kvantitet og kvalitet vigtige faktorer at forholde sig
til.

* Nogleaktiviteten er etablering og vedligeholdelse af spor.
6 Udvikling af stedbundne ressourcer — empirisk analyse

I det folgende afsnit beskrives og analyseres udvalgte cases, som pa hver sin made bidrager til
at genere et billede af, hvordan forskellige projekter har arbejdet med udviklingen af fysiske
og generiske stedbundne ressourcer. Analysen opsummeres til sidst i kritiske noglefaktorer og

udviklingsspor for udvikling, herunder udfordringer og muligheder.
De fem cases, der inddrages er:

* MTB, Feriecenter Slettestrand — kommercialisering af MTB i Nordjylland

* Langeso MTB péa Fyn - privat udvikling af MTB hos en skovejer pa Sydfyn

¢ 7Stanes, MTB i Skotland - offentlig udvikling af MTB-ruter og aktiviteter pa syv lo-
kationer

*  Windsurfing ved vestkysten, Klitmeller - udviklingen af et omrade med udgangs-
punkt i en windsurfing trend

* MTB projekt i Viborg - et onske om at udvikle og drifte 100 km spor

Casene har forskellige serpraeg, udfordringer, styrker og svagheder, som gennem en analyse i
BMC bade vil bidrage til at danne nogle ensartede kritiske neglefaktorer og identificere nogle
forskelle, som kan kvalificere muligheden for at udvikle MTB i Sehejlandet.

De identificerede og valgte cases er sdledes udvalgt med henblik pd at skabe en ramme og et
afsaet for nogle af de udfordringer og menstre, der kan vere forbundet med etablering af akti-
viteter, som udspringer af lokale og regionale initiativer, der er funderet i omradets mere eller

mindre unikke stedbundne ressourcer.
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I gennemgangen og analysen motiveres formélet med valg af cases. Med henblik pé en struk-
tureret analyse og en identifikation af kritiske neglefaktorer og udviklingsspor udarbejdes dels
et stamkort og dels et BMC for hver enkelt case. Stamkort og BMC er ligeledes at finde i en

mere leesevenlig udgave i bilag B.

Stamkort og BMC udarbejdes med henblik pa at danne et let tilgeengeligt overblik over nogle
af de neglefaktorer, som findes relevante i1 forhold til at udvikle og inspirere arbejdet med

MTB i Sghgjlandet.
6.1 Stedbundne ressourcer — hvad driver udviklingen?

Med henblik pd at komme med konkrete anbefalinger til, hvordan Sehgjlandet kan udvikle
MTB, tages i forste omgang et afset i, hvordan forskningen beskriver udviklingen i den prak-
tiske tilgang til lokalt forankret udvikling. Dette gores for om muligt at identificere nogle
overordnede traek for udvikling af stedbundne ressourcer og afszttet for udviklingen. Er der

med andre ord, noget der virker bedre end andet.

To paradigmer for lokal udvikling har veret dominerende, henholdsvis tankesettet om en c/u-

ster tilgang og tilgangen om udviklingen af stedbunderessourcer.

I mange ar har den regionale udviklingstilgang veret fokuseret pd at udvikle omréder
ter ’Silecon Valley” modellen, ogsé kaldet clusters, som Medicon Valley nord for Kebenhavn
og vindmelle clustre i bl.a. Syd- og Vestjylland. Udviklingen fokuserer her pa at samle virk-
somheder i et bestemt omrade, som direkte eller indirekte er forbundet. Virksomheder, der ek-
sempelvis er indbyrdes konkurrenter, men som samtidig drager fordel af lokalt forankrede
ressourcer. Der er altsa tale om en situation, hvor forholdende uden for den enkelte virksom-
hed er af afgerende betydning (Larsen, 2014, s. 2), ressourcer denne afthandling valger at be-

skrive som generisk stedbundne ressourcer.

Det er vurderingen, at cluster tilgangen ikke umiddelbart kan anvendes for udvikling atf MTB
i Sehgjlandet, da der dels i dag i interessefeltet ikke er en entydig athaengighed og konkurren-
ce mellem virksomheder, som vil kunne understotte en clusterdannelse pad nuverende tids-
punkt og dels udspringer initiativet om udvikling af MTB i Sehgjlandet af et onske og behov
fra Naturstyrelsen, der regulerer brugen af skoven og de MTB kerere, der bruger skoven —

den unikke ressource.
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Nér regional og lokal udvikling ikke udvikles ud fra en cluster tilgang, kan fokus i stedet flyt-
tes over pd udvikling og udnyttelse af stedbundne ressourcer, og pa udvikling med disse som

udgangspunkt.

Afszttet for analysen af MTB 1 Sehejlandet og omrédets stedbundne ressourcer er taget med

udgangspunkt i felgende definition:

“Kortest muligt beskrevet, sd er det stedbundne det, som fysisk, socialt, kulturelt eller okono-
misk er bundet til stedet i en sadan grad, at det ikke lcengere vil give (samme) mening, eller
vil tabe veerdi, hvis det flyttes”

(Christensen, 2013, s. 76).

I den forbindelse er det vigtigt at have for gje, at det ikke blot er tilstedeverelse af noget hi-
storisk eller naturmassigt bevaringsvardigt i et omrade, men i lige sa hej grad er det engage-
ment, der laegges i den stedbundne ressource fra lokal side. Det lokalt funderede kan vere af-
gorende for udviklingen. Fokus bliver her lagt pd social kapital og styrkelse af allerede eksi-
sterende virksomheder og uddannelsesinstitutioner i de enkelte omréder, altsa en udnyttelse af
de generisk stedbundne ressourcer (Larsen, 2014, s. 9). Forskellen mellem clusters-metoden
og det direkte stedbundne udgangspunkt er, at clusters ofte er et overordnet og udefra kom-
mende strategisk initiativ og det stedbundne er et lokalt funderet initiativ, men begge initiati-
ver er dybt athangige af de generisk stedbundne ressourcer. De generisk stedbundne ressour-
cer kan saledes anvendes til at styrke omradets udvikling, hvis man styrker samspillet mellem

eksisterende virksomheder og andre akterer, hvilket er atheengig af den sociale kapital.

Udvikling af MTB i Sehgjlandet har et naturligt afset i omradets unikke fysiske stedbundne
ressourcer s@rligt bestdende af enorme skovomrader i et varieret terren med bakker og dale.
Med henblik pa udvikling af MTB i Sehgjlandet skal den lokale udvikling dels funderes i ste-
dets unikke fysiske stedbundne ressourcer og dels leren af erfaringer fra lignede omrader og
projekter, som i det folgende analyseres og inddrages som laring for, hvordan netop det loka-

le/regionale kan understatte udviklingen af de stedbundne ressourcer bedst muligt.
6.2 Gennemgang og analyse af cases

Med afsat i udvikling af et omrades unikke stedbundne ressourcer gennemgas og analyseres
de fem udvalgte cases, sdledes at viden om udvikling af stedbundne ressourcer kobles sam-

men med fem konkrete eksempler pa, hvordan der er arbejdet med lokal og regional udvikling.
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Ved gennemgang og analyse af de enkelte cases fremgar det, at de bl.a. er valgt ud fra at kun-

ne bidrage til at sige noget om:

* Epicenter

* Organisering

* Udfordringer

* Gevinster

* Interessenter

* Kundesegmenter og relationer
* Verditilbud for kunden

*  Omkostnings- og indtegtsstukturer

Analysen vil munde ud i en identifikation af nogle kritiske neglefaktorer og udviklingsspor,

der skal fore frem til en anbefaling for det videre arbejde med MTB i Sghgjlandet.

6.2.1 Feriecenter Slettestrand

Feriecenter Slettestrand er helt overordnet udvalgt som case, da udvikling af MTB i omradet
er knyttet meget tet til hotellet og hotellets drift samt, at MTB-projektet ved Slettestrand er

det storste og mest veludviklede, der findes i Danmark i1 dag.

I et samarbejde med Naturstyrelsen Thy har Feriecenter Slettestrand etableret 35 km. opmaeer-
kede MTB-spor og der findes yderligere 120 km. indenfor 1 times kersel. Centret har om-
kring 300-400 MTB ryttere pd sporet hver weekend, og tiltreekker turister primeaert fra Dan-

mark og Norge men ogsé flere tyskere, skotter og andre udlendinge finder vej til Slettestrand.

Feriecenter Slettestrand er det fremmeste danske eksempel pd, hvordan MTB-aktiviteter kan
omsattes i et forretningskoncept. Omradet omkring Slettestrand har tidligere veret karakteri-
seret af, at turistsa@sonen og turismen udelukkende var baseret pé aktivitet i sommermaneder-

ne, og denne tendens er nu @ndret til, at Feriecenter Slettestrand har abent aret rundt.

"Scesonen er udvidet fra maj — august til marts — november. Det er den storste gevinst for
Slettestrand, da de heltidsansatte nu er meget nemmere at fastholde og aflonne. Efterdrsferie,
vinterferie og pdskeferie er nu muligt at fylde op til MTB, herunder scerlige teknikkurser.”
(Kronborg, 2015)

Med afsat 1 interview med Feriecenter Slettestrand og artikler er der udarbejdet stamkort og

BMC for den nuvaerende status for Slettestrand.
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Af figur 18 fremgar stamkort for Slettestrand.
[Situationen " THovedinteressenter  [Govemance [ Udfordringer, Gevinster |

Beskrivelse:

Privat udbyder af MTB
aktiviteter/turistpakker, overnatning,
undervisning med mere. 35 km MTB
spor.

Benytter offentlige samt private aflést
MTB-teknikbane.
Epicenter:

Initiativtager er Feriecenter
Slettestrand. Flere i ejergruppen har
stor tilknytning til MTB-miljget i
Danmark.

Udspringer af en lokal efterspgrgsel
efter veletablerede MTB-spor.

Offentlg involvering
Hoj

Offentlige:
Naturstyrelsen
Private:

Frivillige:

Sporbyggere

Offentlg involvering
Hoj

Feriecenter Slettestrand

MTB klubber/Ryttere

= Offentlig

W Feriecenter
Slettestrand

MTB/Frivilli
ge

Offentlg involvering
Hoj

Organisering:

Spor er udviklet og driftet i et teet
samarbejde mellem Feriecenter
Slettestrand, sporbyggere, ikke
organiserede frivillige samt
Naturstyrelsen.

Aktiviteter udover kgrsel pé offentlige
arealer organiseres og driftes af Hotel
Slettestrand.

Indteegter pa omradets aktiviteter
tilgar primeert Feriecenter Slettestrand

Lederskab:

Den overordnede drift og udvikling af

| Sk ovr ressouresfodeing | " el i

Naturstyrelsen og Feriecentret har
feelles lederskab i udvikling af spor.

Den nuvarende organisering og
ejerskabsmodel udfordrer en
ekspansiv udvikling i den nzermeste
fremtid.

Offentlg involvering
Hoj

Okosystem,
Smalt

Offentlg involvering
Lav

2007

Offentlg involvering
Lav

2015

j i
Okosystem Okosystem, Okosystem Okosystem,
Bredt Smalt Bredt Smualt

Offentlg involvering
Lav

2077
'

i
Okosystem Okosystem, Okosystem
Bredt ‘Smalt Bredt

Offentli involvering
Lav

2077

Udfordringer:

Manglende kommunal forankring og
ejerskab i forhold til at videreudvikle,
ekspandere og understgtte
udviklingen omkring Slettestrand.

Konkurrence med “offentligt” stgttede
kursusudbydere indenfor MTB

Stort treek pa medarbejdertimer
Gevinst:
@get turisme til Nordjylland

Ferre konflikter mellem omrédets
forskellige brugere.

Dget kontrol med MTB kgrsel i
naturbeskyttede omréder.

@get udbud af spor.

Sasonudvidelse samt gget omsatning
for Feriecenter Slettestrand.

Adgang til frivillige ressourcer som
folge af gode MTB-forhold for lokale
brugere.

=0ffentlig
 Feriecenter Slettestrand

Gvr. private

MTB/Frivillige

Tid

Figur 18 Stamkort, Feriecenter Slettestrand (Egen tilvirkning)

Stamkortet viser, at antallet af hovedinteressenter begranser sig til tre, og at den helt centrale
hovedinteressent er Feriecenter Slettestrand. Feriecentret er ogsa den langt sterste bidragsyder

til udvikling MTB i1 omréadet.

Governancestrukturen er hovedsageligt top-down styret serligt i forhold til udvikling af den
kommercielle del. For den praktiske del med udvikling af nye spor og drift af de allerede
etablerede spor finder en hvis involvering af sporbyggere og brugere sted. Det er dog fortsat
Feriecenter Slettestrand, der har lederskabet ift. styring og udvikling. Top-down styringen
fungerer og er tilsyneladende accepteret af de lokale MTB-ryttere. En vasentlig arsag til dette
vurderes at vere, at ejerkredsen i Feriecenter Slettestrand er dybt forankret i MTB-miljoet.
Disse meget personbarne relationer er for nuvarende en styrke, men kan méske pa lengere

sigt vise sig som en potentiel svaghed ved et ejerskifte eller brud i den gode relation.

Osterwalder og Pigneur arbejder som tidligere beskrevet med seks mulige epicentre for design
af en ny forretningsmodel. For MTB-projektet ved Feriecenter Slettestrand udspringer ideen

fra ejerkredsen, som har stor veneration for MTB og som séledes har en god forstielse for de

behov og krav den enkelte MTB rytter har til faciliteterne ift. at udeve sporten.
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”Adopting the costumer perspective is a guiding principle for the entire business model de-
sign process. Customer perspectives should inform our choices regarding Value Propositions,

Distribution Channels, Customer Relationships and Revenue Streams.’

(Osterwalder & Pigneur, 2012)

Kundekendskabet var grundet Feriecenter Slettestrands afset i MTB-miljoet allerede til stede,
da projektet blev udviklet og er i hgj grad fortsat pakrevet i forhold til det fortsatte samarbej-

de mellem de frivillige sporbyggere og den private virksomhed Feriecenter Slettestrand.

Af stamkortet fremgér ogsé nogle af de udfordringer omkring samarbejdet med offentlige in-

stanser, Feriecenter Slettestrand oplever ift. den videre udvikling.

Samarbejdet med Naturstyrelsen er blevet meget bedre siden den spade begyndelse 1 2007 og
samarbejdet med kommunen fungerer ogsd, men Feriecentret oplever pa den anden side ogsa

en treghed og manglende opbakning, som vanskeligger dremmen om et nyt Klitmeller.

En manglende opbakning og treeghed, som flere gange under interviewet med Mette Marie

Kronborg kommer frem:

“Samarbejdet med Naturstyrelsen er nu bedre. Men det er en tung organisation, hvor der er

)

mange heender og skriveborde en beslutning skal igennem.’

"Fint samarbejde med kommunen, men de har meget sveert ved at blive overbevist om det po-

tentiale, der er i det.”

Vi ville gerne have afholdt et worldcup-lob i MTB og vi havde en forhdndstilkendegivelse
fra kommunen pa 100.000 kr., men den er nu trukket tilbage... ... Sd det blev desvcerre ikke til
noget, selvom det kunne have sat Slettestrand pa verdenskortet og trukket rigtig mange over-

natninger til hele omradet.”

"Der sidder ikke lige én ved kommunen, der arbejder med det her og som breender for det.”

(Kronborg, 2015)

Casen Feriecenter Slettestrand identificerer ogsa nogle fordele og udfordringer dels ift. udvik-

lingen af omrddet og dels ift. at drive en privat virksomhed bundet tet op pd MTB-aktiviteten.

“Vores styrke er, at vi tjener penge pd det... ... At nogen tager et ansvar for det. Der er mange

andre steder i Danmark, hvor man ogsa arbejder pa at komme til det.” (Kronborg, 2015)
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“Harde odds ved, at vi er privatejet virksomhed. Det er sveert med fonde, ogsa selvom vi bi-
drager til et lokalsamfund... ... DGl far derimod mange penge til teknikkurser mm., de kan
derfor tilbyde visse ting ncesten gratis. Slettestrand skal derfor kunne levere noget ekstraordi-

neert.” (Kronborg, 2015)

Det er vurderingen, at ovenstdende udfordringer for Feriecenter Slettestrand udspringer af
governancestrukturen, hvor ejerskabet helt entydigt ligger hos Feriecentret og det forretnings-

koncept, der ligger bag dette.

BMC for Feriecenter Slettestrand fremgér af figur 19.

Nogglepartnere _gg, Nggleaktiviteter /. | Veerditilbud % | Kunderelationer Q Kundesegmenter e,
e Fam. Kronborg (Esben H. e MTB-aktiviteter, herunder Hvad far kunden e Et godt MTB-miljp e Danske MTB-ryttere
Kronborg er tidligere elite- Skill track og tracks i skoven | ®  Gode og velplejede MTB- e Behov for tet relation e Norske MTB-ryttere
MTB’er) e Cykellgb for handicappede spor mellem sporbyggere og e (vede MTB-ryttere
¢ Skov- og Naturstyrelsen e Fitness/Wellness aktiviteter | ® Mulighed for ophold og Feriecenter e Ugvede MTB-ryttere
e Teknikkurser, bespisning enkeltvis eller i e Skabe mulighed for ¢ Firmaudflugter/teambuilding
Nggleaktiviteter som partnerne instruktgrkurser grupper skreeddersyede ophold for e Familier
udfgrer e Sporbyggerkurser ¢ Faciliteter til pleje og grupper e Stgrre grupper
e Vedligehold og drift af e Services - overnatning, vedligehold af materiel e Blog
MTB-spor bespisning *  MTB-kurser
e Promovering gennem o Samarbejde med sporbyggere | ® Lavsasonferie
netvaerk 2, | Kundeprobl der lgses 7
e Understgtter indtjening Negleressourcer S C Y Ad;a.ng til ordnede og Kanaler ~
udover MTB-aktiviteten e Stedbundne ressourcer som eksklusive spor til MTB e Et godt MTB-miljg
e Sikrer forankring ift. skov, terren m.m. e Integration mellem spor, ¢ Blog, hjemmeside, sociale
myndigheder *  Skill Track overnatning og forplejning medier
¢ MTB-instruktgrer Kundebehov der tilfredsstilles | ® Visit Nordjylland
® Sporbyggere e Famileferie e  MTB-netvaerk
*  Wellness og Fitness e Lere at kgre MTB Mest omkostningseffektive
faciliteter e Klubbers og stgrre gruppers | ® Mund til mund
*  Cykelvask behov for felles udfoldelse | ®  MTB-netveerk
e Verksted e Aktiv ferie og fysiske e Sociale medier
e Cykler til udlejning oplevelser og udfordringeri | Integration med kunderutiner
naturen e  MTB-netvaerk: Anmeldelser,
e Familiesammenhold billeder m.v. pa sociale
e Tryghed og afslapning medier
Omkostningsstrukturer _#| Indtegtsstremme \/'
Vasentligste omkostninger Villig til at betale for
e Tre fuldtidsansatte MTB instruktgrer, generelt flere heldrsansattelser o Instruktion i MTB-kgrsel, Events/Igb og udlejning, foredrag og
e Overnatnings- og bespisningsfaciliteter massage/fysioterapi
e Etablering og drift af spor ® Overnatning, forplejning
Dyreste nggleressourcer Betaler i dag for
e Tre fuldtidsansatte instruktgrer (ikke specielt god forretning) ® Instruktion i og udlejning af MTB
e Teknikbane, vaskeplads og mekanikerrum m.m. og bygninger * Overnatning og forplejning
Dyreste nggleaktiviteter Betaler igennem
e Instruktgrer til teknikkurser og udvikling og drift af MTB-spor e Overnatning, forplejning og MTB- udlejning
e Services, herunder overnatning, bespisning ® Konkurrencer, Igb, instruktion, pakker/kurser/erhverskurser/events
e Vedligehold og bygning af spor

Figur 19 BMC, Feriecenter Slettestrand

BMC for Feriecenter Slettestrand viser, at der er en relativ stor bredde af negleaktiviteter for-
bundet med MTB i omradet. Det er dog primert negleaktiviteter, der er styret og drevet af Fe-
riecentret. Det er séledes ogsa primaert omkring Feriecentret, at omkostnings- og indtaegts-
strommene er centreret, hvilket ogsd underbygges af det smalle ekosystem presenteret i

stamkortet.

Etableringen af og den fortsatte udvikling af MTB-aktiviteterne omkring Feriecenter Slettest-
rand er drevet af en entusiasme og karlighed til sporten. Det familiedrevne feriecenter er gen-

nemsyret af en familie, der elsker og stadig dyrker MTB-sporten.
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Af hjemmesiden www.mtbslettestrand.dk fremstilles entusiasmen séledes:

"Mange af os har rejst verden rundt med vores cykler for at kore gode spor, drikke kaffe og
opleve naturen fra en MTB. Derfra har vi faet en masse erfaringer og dem bruger vi til at go-
re vores absolut yderste, for at give dig den bedste oplevelse, ndr du er pd ferie hos os. Vi har
rigtig, rigtig mange ideer og vi udvikler vores virksomhed og vores MTB koncept hele tiden!”

(MTB Slettestrand, u..)

Afszttet 1 MTB-sporten og miljeet eksemplificeres yderligere ved, at en af de absolutte ho-
vedmend bag MTB Slettestrand Esben Kronborg i 2013 kares til drets MTB-rytter i Danmark.

At Feriecenter Slettestrand skulle udvikle sig til et centrum for MTB og have en forretnings-
model bygget op omkring MTB-aktiviteter er ikke resultat af en bevidst strategi tilbage i
2007-2009, hvor de forste 20 km. spor blev anlagt i et samarbejde med Naturstyrelsen.

“Hvis du havde spurgt os for 10 ar siden, sa var der ingen, der havde sagt, at vi ville veere et

Feriecenter med udgangspunkt i MTB.”

“Udviklingen er sket ad hoc og udspringer helt generelt af vores store interesse og passion

for sporten.” (Kronborg, 2015)

Udviklingen fra 2007 har vist, at der har vaeret en mangel pa spor og et behov for udvikling.
Den oprindeligt manglende vision og strategi for MTB omkring Slettestrand er nu aflest af en
langt mere malrettet og strategisk indsats for at udvide aktiviteterne og mulighederne for bade

Feriecenter Slettestrand og hele lokalomrédet.

”Vi har en drom om at skabe et community, som de har for surfing i Klitmoller, bare for MTB.
Vi vil gerne have hele lokalsamfundet med...Det krcever medspil fra lokalsamfundet. Det har
vi og vi har meget fd konflikter med dem.”” (Kronborg, 2015)

Det er dog ogsa en malsetning, som Feriecenter Slettestrand har konstateret er bade lang-
sommelig og vanskelig. De forste 20 km. spor blev etableret fra 2007 — 2009 og i dag er der
samlet 35 km. spor. De sidste 6 km. spor, der netop er ferdiggjort i Kollerup i samarbejde
med Naturstyrelsen og kommunen (hvilken) har vaeret 3 ar undervejs og er dels finansieret af

offentlige midler, fondsmidler og frivillig arbejdskraft leveret af sporbyggerlauget.
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6.2.2 MTB ved Langesg

MTB ved Langeseo er et projekt i mindre malestok og dekker i dag et ca. 25 km. langt spor. Et
interessant element ved initiativet i relation til MTB 1 Sghgjlandet er, at sporet er etableret i en
privatejet skov, som ejes af Langeso Skov og Golf A/S. Skovejeren Hans Berner har allerede
indrettet godset med overnatningsmuligheder for sterre grupper og gér aktuelt med planer om
at udvide forretningen til ogsd at udvikle bespisningskoncepter specifikt mélrettet MTB seg-

mentet (Bencke S. H., 2015).

Med afsazt 1 interview med Hans Berner, Langesg Skov og Golf A/S og artikler er der udar-

bejdet stamkort og BMC for den nuvarende status for Slettestrand. Af figur 20 fremgér stam-

kort for MTB Langesg.

Beskrivelse:
Privat udbyder atf MTB-spor.
25 km MTB-spor.

Epicenter:

1dé- og initiativtager Hans Berner,
direktor Langese Skov og Golf A/S

Udspringer af en stigende
uhensigtsmassig og til tider ulovlig
brug af skoven.

Konflikter mellem skovens brugere.

Pavirkning af den almindelige
skovdrift i form af edelagte nyanlagte
kulturer.

Dyrenes forsvinden havde indvirkning
pa eftersporgslen pa jagtlicenser.

Offentlige:

Private:

Langeso Skov og Golf A/S, direktor
Hans Berner

Frivillige/brugere:

MTB-kerere (ca. 800 arslicenser)
MTB-kerere (dagskort - antal ikke
opgjort)

Lokale MTB-klubber

¥ Langesg Skov og
Golf A/S

MTB-klubber/
Frivillige

Offentlg involvering
Hoj

g involvering g involvering
Hoj Hoj i i
system osystem Okosystem Okosystem Okosystem Okosystem Okosystem
it Smalt Bredt Smalt Bredt Smalt Bredt
X X

Organisering:

Spor er udviklet og driftet af Langeso
Skov og Golf A/S,
Naturfredningsforeningen har vejledt
ved planlaegning af spor i forhold til at
frede seerlige omréder.

Langeso Skov og Golf A/S har
arrangeret ganske fa frivilligdage.

Lederskab:

Langeso Skov og Golf A/S direktor
Hans Berner star for at lede projektet,
som anses for at vere en
forretningsgren af Langese Skov og
Golf A/S.

Den nuvarende udviklingsstrategi vil
fastholde Langeso Skov og Golf A/S
med et smalt gkosystem med meget
lille offentlig involvering.

Offentlg involvering
Hoj

GolfA/S
@vr. private
Offctl involvering Offetlinvolvering Offetl involvering Offetl involveing
Lav Lav Lav Lav MTB-Klubber/
Frivillige
2013 2015 2077 2022

S

>

Tid

Udfordringer:

@konomi, da det er svert at tiltrekke
fondsmidler.

Gevinst:

Naturfredningsforeningen far lost et
problem mellem skovens
brugergrupper og far skabt ro til dyr
og beplantning.

Losning af problemer i skovbruget
som folger af MTB kersel.

Et okonomisk baredygtigt projekt
med forventet afkast om 3-5 ar (5-7 &r
fra start).

" Offentlig

" Langesg Skov og

Figur 20 Stamkort MTB Langeso (Egen tilvirkning)

Som det fremgér af stamkortet s& udspringer MTB-projektet ved Langeso af Hans Berners
initiativ 1 2013. Etablering af sporet havde til formal at forene den staerkt stigende MTB-

aktivitet og de gener det medforte for godsets ovrige drift.

“Langeso er et af de mest besagte steder pd Fyn Det er for at lose en konflikt mellem

)

forskellige brugergrupper af skoven.’

2

nten gor vi noget proaktivt eller gor som alle andre skove, og leegger vores affaldstrce-

stammer ud pd sporene.” (Berner, 2015)
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I 2013 var MTB-aktiviteten blevet sa omfattende, at den ogsé pavirkede Langesg Skov og
Golf A/S mulighed for at drive de oprindelige forretningsomréder som almindelig skovdrift
og udlejning af jagtarealer. Dette problem er nu lgst gennem etablering af MTB-sporene, som

kanaliserer MTB-rytterne rundt de rigtige steder i skovene.

Vi driver det som en virksomhedsgren pa lige fod med skovdrift og jagt, samtidig med, at det

’

loser et problem for os.’

"Naturfredningsforeningen har efterfolgende klappet i deres sma heender.”
(Berner, 2015)

Langese Skov og Golf A/S minder i governancestruktur meget om Feriecenter Slettestrand.
Den primare hovedinteressent er Langesg Skov og Golf A/S, der i dialog med den lokale
MTB-klub lytter til og omsatter mulige ensker og behov til fremtidig MTB-aktivitet. Det er
saledes helt entydigt Langeso Skov og Golf A/S, der foretager langt de sterste investeringer i
form af udvikling og drift af spor. Der har varet enkelte tiltag, hvor medlemmer af den lokale
MTB-klub har varet forsegt inddraget i sporbyggerdage, men det ses af Langeso Skov og
Golf A/S ikke som et reelt alternativ.

Drift og vedligehold finansieres af dels et kontingentsystem, hvor MTB-ryttere kan kebe et
ars brugsret for 800 kr. Er man organiseret i en klub giver Langese Skov og Golf A/S arskor-
tet til en nedsat pris. Og dels af ovrige brugere og turister, der betaler et gebyr pa 100 kr. pr.
dag (Hans Berner — Langeso Skov og Golf A/S).

Hans Berner oplever samme udfordringer som Feriecenter Slettestrand, at det som privat er-
hvervsdrivende ikke er s lige til at f& adgang til puljer, der ellers synes oplagte, og det derfor

kan vere vanskelligt at finansiere investeringerne i nye anleg.
“Det er ikke billigt, hvis man skal lave det ordentligt”

"Vi har sogt LAG-midler, men fik meget overraskende ikke midler til det...... det havde mdske
veeret nemmere at fa del i LAG-midler, hvis vi havde veeret en forening eller frivillige”

(Berner, 2015)
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BMC for MTB Langese fremgér af figur 21.

Ngglepartnere % Nggleaktiviteter i’ Verditilbud & Kunderelationer Q Kundesegmenter %
e Langesp Skov og Golf e Udvikling, etablering, Hvad far kunden e Skabe mulighed for e Lokale MTB-klubber

A/S vedligehold og drift af ®  Gode og velplejede MTB- skraddersyede ophold for | ¢ MTB-sporforening
e Naturstyrelsen MTB-spor spor grupper e Lokale MTB-ryttere
e  MTB-klubber e Samarbejde med e Mulighed for ophold og ® Etgnske om et godt miljs | ¢ Nationale MTB-ryttere
e Naturfredningsforening sporbyggere og klubber bespisning enkeltvis eller i for MTBere e Udenlandske MTB-ryttere
Nggleaktiviteter som grupper ® Behov for tet relation — serligt nordtyske
partnerne udfgrer e Faciliteter til pleje og mellem ejer og MTB-
e Vedligehold og drift af vedligehold af materiel klubber

MTB-spor Kundeproblemer der lgses
* Financiering — ® Adgang til ordnede og .
e Promovering gennem Nggleressourcer <L eksklusive spor til MTB Kanaler NG/

netverk e Stedbundne ressourcer e Nerhed mellem spor, e  MTBnetvark
e Understgtter indtjening som skov, terreen m.v. overnatning og forplejning | ¢  Hjemmeside

udover MTB-aktiviteten e (konomi Kundebehov der e Sociale medier
o Dialog pa tvers af tilfredsstilles Mest omkostningseffektivt

interesser ® Sammenh@ngende e  MTBnetvark
o Skaber en win win MTBspor e Sociale medier

situation e Aktiv fritid Integration med

« Naturoplevelser kunderutiner
e  MTBnetvark:
anmeldelser, billeder m.v.
pa sociale medier

Omkostningsstrukturer £ j| Indtzegtsstromme <
Vasentligste omkostninger Villig til at betale for Betalt igennem

e Etablering og drift af spor e  MTB-kgrsel pa sporet e Sporleje via

® Overnatningsfaciliteter ® Overnatning medlemskab/kontingent

® Bespisning * Forplejning ® Dagsbetaling
Dyreste nggleressourcer e Undervisning i MTBkgrsel ® Overnatning/bespisning

e Omrédet/jorden e Foredrag ¢ Vedligehold og bygning af spor

® Skoven/skovdriften ® Massage/fysioterapi

* Bygninger Betaler i dag for
Dyreste nggleaktiviteter e  MTB-kgrsel pa sporet

e Udvikling, etablering, vedligehold og drift af MTB-spor * Overnatning

¢ Udvikling af services som overnatning, bespisning ¢ Forplejning

Figur 21 BMC, MTB Langeseo

BMC for Langeso viser, at negleparterne er forankret i det lokale og de lokale brugere. Hans
Berner udtrykker meget bevidst vigtigheden af lokal forankring og medspil, som et afgerende

element for at det skal lykkes at drive en forretning, der giver mening.

"Der er ca. 800 medlemmer af den lokale MTB-klub, der har betalt for adgang til sporene.
De forste par mdneder var der utilfredshed hos nogle, men nu er der stor forstdelse og de kan

’

se, at de altid har gode og velplejede spor at kore pa.’

"Prisstrukturen stotter op om dem, der korer i klub. Vi vil gerne stotte op om organiseringen

af MTB og de lokale klubber.”

”Vi forventer at have en fornuftig forretning indenfor en tre til femdrig periode og dertil skal

sd ogsd leegges de andre positive effekter.’

(Berner, 2015)

MTB ved Langese har nu veret i gang i et par ar. Meget tyder pd, at der kan drives en renta-
bel forretning med en model, hvor der er et meget smalt gkosystem og et helt entydigt ejer-

skab af projektet hos én neglepartner.
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6.2.3 7Stanes

De vasentligste bevaggrunde for at anvende 7Stanes som case er, at det udover at vaere et af
verdenssterste og mest veludbyggede MTB-omrader ogsa er en helt bevidst offentlig og stra-
tegisk satsning pé at udnytte og udvikle omréadets stedbundne ressourcer. En offentlig strategi,
der er gdet fra at vere regional til at blive national. Udviklingen af MTB 1 det sydlige Skot-
land blev pabegyndt i 2001 og 7Stanes bestar i dag af syv MTB-omrader, der strekker sig
over 400 km. spor 1 det sydlige Skotland. 7Stanes beskrives i Lonely Planet’s 1000 Ultimate
Adventures som "Et MTB Mekka”.

Med baggrund i den indsamlede empiri og interview med en dansk MTB-turist der har besagt

7Stanes er nedenstdende stamkort udarbejdet (Knudsen, 2012).

Beskrivelse:

7stanes (skotsk for sten) er syv MTB
spor/omrader i det sydlige Skotland,
der tilsammen er mere end 400 km
lange.

Epicenter:

Udspringer af ekonomisk krise i
Skotland, som forsterkes af udbrud af
mund og klovsyge.
Offentlig/lkommunal satsning og
investering for at udvikle turismen og
gore indtaegten for regionens ekonomi
bredere.

Offentlige:

Forestry Commission Scotland,
Scottish Enterprise Dumfries and
Galloway, Scottish Enterprise
Borders, Dumfries and Galloway
Council, Scottish Borders Council,
Scottish Natural Heritage,
VisitScotland, Solway Heritage og
Scottish Power Renewables.
Private:

Private erhvervsdrivende
Frivillige:

Mountain Biking Community Interest
Company

Organisering:

Udviklingen af MTB i 7stanes er
forankret i de enkelte
regioner/kommuner.
Markedsferingsdelen er langsomt ved
at overga til en selvfinansierende
organisation (CIC).

Lederskab:

Regioner/kommuner  har  fortsat
lederskabet ift. udvikling af omradet
og sporene generelt.
Samarbejdet med CIC
markedsfering udvikles fortsat.

om

" Offentlig
Private
Frivillige/
brugere
Offentlg involvering Offeatlg involvering Offently involvering Offentlg involvering
Hoj Hoj Hoj Hoj i
= 0ffentlig
X X
X
Okosystem, Okosystem Okosystem, Okosystem Okosystem, Okosystem Okosystem, Okosystem
Smalt Bredt Smalt Bredt Smalt Bredt Smalt Bredt
Private
Offentlg involvering Offeatl involvering Offentlg nvolvering Offentlg involvering
Lav Lav Lav Lav
2001 2007 2015 Frivillige/

Udfordringer:

Den lokale forankring: Ved projektets
start at fa involveret og fa accept fra
private erhvervsdrivende til nu at
satse pa en ny mélgruppe.

At involvere og delvist overdrage
ansvaret for udviklingen til private og
frivillige. Herunder at gore
markedsferingsorganisationen
selvfinansierende.

Gevinst:

400.000 &rlige besagende og er
dermed en af Scotlands sterste
turistattraktioner.

Det estimeres, at projektet 7stanes
bidrager til mere end 110 mio. kr. til
den sydskotske ekonomi

brugere

Figur 22 Stamkort, 7Stanes (Egen tilvirkning)

Stamkortet er udarbejdet som et billede af den aktuelle status. For at fa en forstaelse af, hvor
7Stanes er i dag og dermed kunne drage parraller og laering til udvikling af MTB Sehgjlandet
behandles ogsa den proces, der har varet fra projektets start 1 2001 og til i dag.

MTB-projektet i det sydlige Skotland opstod, som Langese og Slettestrand, ogsé pa baggrund
af et problem. Problemet i det sydlige Skotland var dog noget sterre end “blot” regulering af

aktiviteter 1 naturen. Udspringet var en national ekonomisk krise, som blev forsterket i det

(M3A
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sydlige Skotland ved et udbrud af mund- og klovsyge. Krisen og sygdomsudbruddet viste
med alt tydelighed sarbarheden i omradets ekonomi, der primert var knyttet op pa landbrug
og turisme. (Hausenberg, 2008) Som konsekvens af krisen afsatte Storbritannien og EU mid-
ler til en raekke tiltag til genoprejsning af den skotske ekonomi, herunder udvikling af MTB i
7Stanesomradet. Omradet var neje udvalgt, da der allerede var etableret en lille MTB-kultur.

(Hausenberg, 2008)

I relation til stamkortet var det saledes oprindeligt en ressourcefordeling, der stort set bestod
af 100 % offentlig investeringer og en governancestruktur med en sterk offentlig hovedinte-
ressent som leder. I forhold til udvikling af MTB-turisme har det vist sig som en stor succes. |
dag er der etableret syv centre eller stanes med mere end 400 km. spor. Sporene er designet til
alle niveauer af MTB-ryttere og tiltraekker i dag over 400.000 érlige besegende og er dermed
en af Scotlands sterste turistattraktioner og den sterste MTB-destination i Storbritannien.

(Report, 2015)

I dag er der foretaget en samlet offentlig investering pd ca. 45 mio. kr., som ifelge projekts le-
der allerede 1 2008 balancerede rent samfundsekonomisk. (Hausenberg, 2008) For hele Skot-
land generede MTB-turisme, siledes i 2014 1,3 mia. kr. og det forventes i 2017 at MTB-
turisme genererer 1,5 mia.kr. (Bencke S. H., 2015) Gevinsten er helt dbenlys i det skotske ek-
sempel. MTB er blevet en milliardindustri, som er til gavn for hele regionen, herunder bade
offentlige skatteindtegter, private virksomheder i bade direkte og indirekte relation til MTB
og turisme og MTB-ryttere 1 almindelighed.

Det er ikke kun de positive erfaringer og udviklingstendenser, der kan drages nytte af i for-

hold til anbefalinger til samarbejdet om udvikling atf MTB Sehgjlandet.

Ikke alt har vaeret rosenradt og ligetil i processen i forhold til den lokale forankring og udvik-
ling og forankring af lederskabet fra 2001 til 2015. I det sydlige Skotland har den lokale for-
ankring konkret veret udfordret i forhold til det lokale erhvervslivs manglende vilje til at om-
stille og tilpasse sig en ny malgruppe. En omstilling, der dels har varet mental i forhold til en
helt ny type turister, der er beskidte og som skal ind pa hotellets bonede gulve og dels en type
turister, der stiller krav til skiftemuligheder, vaskepladser, opmagasinering mv. (Hausenberg,
2008) En yderligere udfordring i relation til den lokale forankring har veret fastholdelse af et
fokus pé det epicenter, der hedder den lokale MTB-kultur. 7Stanes voksede sig hurtigt sa stort,
at det oprindelige MTB-kulturelle stasted fik trange kér i forhold til at udvikle en lokal MTB-
kultur videre i de nye stanes, der fik udviklet MTB-spor.
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Ved projektets begyndelse var lederskabet og udgiften til ressourcer entydigt ved det offentli-

ge. Omkring 2010 @ndredes dette, da det offentlige ikke leengere sa sig selv som den naturlige

hovedbidragsyder i den fortsatte investering af 7Stanes. Beslutningen satte den eksisterende

governancestruktur pa spil og andre matte tage over. I 2010 blev en non-profit organisation,

Mountain Biking Community Interest Company (CIC) prasenteret. CIC har til formal dels at

samle markedsforingen og sikre, at de lokale erhvervsdrivende nyder godt af turisternes brug

af MTB-sporene og dels at sikre at, 7Stanes fortsat udvikles og vokser, dog fortsat med den

skotske pendant til Naturstyrelsen, der drifter MTB-sporene.

Bestyrelsen 1 CIC er bredt sammensat af 13 reprasentanter fra offentlige instanser, turist- og

erhvervsorganisationer, MTB-forretningsnetvaerk mv. Alle indtegter genereret af CIC reinve-

steres 1 udvikling af omrédet. (CIC, 2016)

Det har desvarre ikke i1 indeverende projekt veret muligt at klarlegge yderligere, hvordan

samarbejdet fungerer i praksis i det brede konsortium CIC. Det kan konstateres, at det er lyk-

kes konsortiet at na til enighed om nogle ret pracise rammer for CIC’s virke og formal.

Analysen har endvidere dannet baggrund for nedenstaende BMC for 7Stanes.

Ngglepartnere ‘:\‘x, Nggleaktiviteter . | Veerditilbud \‘,y Kunderelationer Q Kundesegmenter B
e CIC e Udvikling, etablering, Hvad far kunden e Etgnske om et godt miljp | ® Lokale MTB-klubber
vedligehold og drift af ®  Gode og velplejede MTB- for MTB ® Lokale MTB-kgrere
Nggleaktiviteter som MTB-spor spor e Skabe mulighed for e Nationale MTB-kgrere
partnerne udfgrer ® Markedsfering e Syv uafh@ngige og vidt skreddersyede ferie og e Udenlandske MTB-kgrere
® Vedligehold og drift af e Services som overnatning, forskellige spor ophold for enkeltpersoner | o Nybegyndere til
MTB-spor bespisning m.m. e Faciliteter til pleje og 0g grupper professionelle
* Financiering e Samarbejde mellem vedligehold af materiel
e Promovering gennem myndigheder og lokale Kundeproblemer der lgses
netvark = ® Adgang til ordnede og =
Nggleressourcer <L cksklusive spor til MTB Kanaler )
¢ Stedbundne ressourcer e Narhed mellem spor, ¢ MTB-netveerk
som skov, terren m.v. overnatning og forplejning | ® Hjemmeside for alle
® Spor Kundebehov der omrader
tilfredsstilles * APP funktioner
* Sammenh@ngende MTB- | e Sociale medier
spor e Turistorganisationer
e Aktiv fritid Mest omkostningseffektivt
e Naturoplevelser e  MTB-netvaerk
* En unik MTB-oplevelse ® Sociale medier
Integration med
kunderutiner
¢ MTB-netveerk:
anmeldelser, billeder m.v.
pé sociale medier
OmkKostningsstrukturer . \; Indtzegtsstremme \/"
Vaesentligste omkostninger Villig til at betale for Betaler i dag for
® Etablering og drift af spor e MTB-kgrsel pa sporet ® Overnatning
¢ Infrastruktur * Overnatning ® Forplejning
Dyreste nggleressourcer e Forplejning e Leje af udstyr
e  Omrédet/jorden e Undervisning i MTB-kgrsel e Undervisning
® Skoven/skovdriften ® Foredrag * Events
Dyreste nggleaktiviteter ® Massage/fysioterapi Betalt igennem
e Udvikling, etablering, vedligehold og drift af MTB-spor e Udlejning af udstyr e Overnatning
e Infrastruktur e Events e Forplejning
¢ Deltagerbetaling
Figur 23 BMC, 7Stanes
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BMC for 7Stanes viser pd samme made som stamkortet, at 7Stanes er et helt andet sted i dag
end 1 2001. Neglepartnerne er primert alle reprasenterede gennem CIC, som tidligere be-

skrevet reprasenterer en meget bred interessentgruppe og dermed ogsé et bredt ekosystem.

I dag er 7Stanes et af de starkeste brands indenfor MTB, hvilket de lokale erhvervsdrivende
nyder godt af ift. brancher indenfor:

* Turisme generelt

* Cykeludlejning

* Coaching

* Cykeltransport

* Indkvartering og forplejning

* Detailforretninger

BMC og stamkortet viser, at ovenstdende interesser i dag varetages i et formaliseret samar-

bejde og konsortium.

I udviklingen omkring 7Stanes er det lykkes, at arbejde generisk med strategiudvikling og
udvikling af forretningsmodellen, sé det afspejler virkeligheden og de behov og krav, der fol-

ger med og stilles til neglepartnerne.

I modsatning til Feriecenter Slettestrand og Langeso Skov og Golf A/S har hele projektet
omkring 7Stanes veret funderet i en bevidst strategisk plan og satsning. En strategisk plan
som startede med et regionalt sigte, men som nu har udviklet sig og resulteret i en national
strategi for MTB, sundhed, turisme og ekonomi. Det er vurderingen, at den udviklingsmeessi-
ge og strategiske vedholdenhed om lokal forankring formuleret i en klar strategiplan har bi-
draget til at overbevise lokale brugere og forretningsdrivende om potentialet og behovet for

lokale virksomheders investering i faciliteter og markedsferingsmateriale. (Hausenberg, 2008)

6.2.4 Surfing Klitmgller

Klitmgller er pd4 mange mader den helt store danske solstrilehistorie i udviklingen af et lokal-
omrdde. Med afsat i nogle helt unikke stedbundne ressourcer ved Vesterhavet er det lykkes at
forene entusiaster, lokale ildsjele og institutionelle ressourcer pd en made, s& man har formaet
at vende en uddeende vestjysk fiskerby forst til et blomstrende surfermiljo for nationale og in-
ternationale surfere og derfra til nu ogsa at udvikle et erhvervsgrundlag udover surfing og de

umiddelbare virksomheder, der udspringer heraf.
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Surfingomradet langs den jyske vestkyst ved Klitmeller bestar af 31 hotspots, hvor det er godt

at surfe. Centrum for udviklingen var oprindeligt og er fortsat den lille fiskerby Klitmeller

med lidt under 1000 indbyggere.

Pa baggrund af interview og artikler om Klitmeller og Cold Hawaii er nedenstdende stamkort

udarbejdet.

Beskrivelse:

I dag beskrives aktiviteterne og
omréadet som en livstil, en méde at
vaere sammen pa.

Cold Hawaii er 31 surf-spots langs
Thykysten fra Agger til Hamborg
(nordgst for Hanstholm).

Professionel organisering og
afholdelse af The Professional
‘Windsurfers Association (PWA)
Word Cup i Klitmgller.

Mange i hele omradet yder og nyder
ift. udvikling, indsats og afkast.

Epicenter:

Udspringer af en stigende tilstrgmning
af ”vilde” surfere, som parkerede
autocampere uhensigtsmassigt til

1990érne

Offentlige:

Thisted Kommune
Uddannelsesinstitutioner
Private:

Adskillige mindre virksomheder.

Cold Hawaii: 2 ansatte og en
bestyrelse med 4 medlemmer

Fonde:
Real Dania (5 mio. kr. 2015)
Frivillige/brugere:

Diverse lokale foreninger og
enkeltpersoner

2015

Organisering:

Der er ingen overordnet ledelse og
styring med udviklingen i omradet,
men der er en Masterplan, som har
varet felles holdepunkt.

Der er kun en fast og etableret
organisering i forbindelse med World
Cup.

Lederskab:

Netveerk er en afggrende faktor ift.
udvikling af nye tiltag og ideer.

Rasmus Johnsen, som er den ene af to
ansatte i Cold Hawaii, har i regi af
Thisted Kommune lavet en
Masterplan.

Omkring Friends of Cold Hawaii
tages der lederskab, opstar ideer og

gene for lokalbefolkningen. = Offentlig initiativer.
) = Cold Hawaii . .
Rasmus Jonsen og Borgmesteren i Gur. private Flere af de personer, der sidder i
daverende Hanstholm Kommune gik Frivillige bestyrelsen er aktive i mange andre
sammen om at lave en Masterplan. = Fond, sammenhzange i omradet.
onde
Offentlig involvering Offentlig involvering Offentlig involvering Offentlig involvering
Hoj Hoj Hej Heoj
X = Offentlig
Okosystem, Okosystem Okosystem, Okosystem Okosystem X Bhosystem Okosystem, Okosystem ® Cold Hawaii
Sl Bredt Saal Bredt Saal Bredt Sl Bredt
X @vr. private
Offently involvering Offentig involvrig Offetiy ivolering Offetiyivolering Frivillige
e Tav Tov Tav
= Fonde
2006

Udfordringer:

At overtale kommunen til at g ind i
samarbejde om Masterplan 2.

Klitmgller gnsker ikke at ende
som “Skagen i uge 29”

Der markes en “sognepolitisk”
modstand mod den ggede interesse,
der er rettet mod Klitmgller.

Gevinst:

(Bget bosetning og nybyggerier ved
kysten.

Afsmitning i de nermeste byer.

Uddannelsesmuligheder og gget
optag.

Branding: Cold Hawaii-navnet bruges
til at seelge eksempelvis gl.

Figur 24 Stamkort Klitmeller (Egen tilvirkning)

Som det fremgér af stamkortet, sa er epicentret for udviklingen centreret omkring Klitmeller.

Historien og udviklingen har mange pendanter til cases omhandlende MTB. 1 1980érne kom

en helt ny brugergruppe til Klitmoller — surferne. Surferne sogte Klitmeoller pd grund af de

unikke vind- og stremforhold, men deres ankomst var ikke uproblematisk, da den dels clashe-

de med det lokale fiskerierhverv og dels med de lokale borgere, som folte sig generet af sur-

fernes facon og udstyr, som ofte resulterede i lidt kaotiske tilstande p4 havneomradet.

Til alt held for Klitmeller var der sarligt en person ved navn Rasmus Jonsen, som sd nogle

muligheder i surfernes tilstedevarelse.

“Rasmus kunne se potentialer i det her, men ogsd mange problemer at sldas med. Han tager

en snak med borgmesteren i Gl. Hanstholm Kommune om at lave en masterplan.’

(Jorsal, 2015)

’
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Med det initiativ havde de lokale allerede pa et meget tidligt stadie faet involveret kommunen
1 planerne og inddraget dem i en form for ejerskab af projektet. Serligt cases fra 7Stanes og
Klitmeller viser, hvor vigtigt det er for legitimiteten og styringen af processen at fa udviklet
en strategi-eller masterplan, hvor det offentlige spiller en stor rolle. Udover legitimitet og sty-
ring muligger det en fastholdelse af fokus i tider, hvor de forskellige interessenter har modsat-

rettede interesser og mest har fokus pa konflikten.

“Det har veeret en fantastisk vigtigt. Uden den masterplan var det aldrig gaet sa
fredsommeligt.”

(Jorsal, 2015)

Organiseringen omkring Klitmeller er ret speciel og meget opstér pd baggrund af nye innova-
tive ideer fra ildsjele eller i vidt forgrenet netvaerk, hvor interessenter medes pa kryds og
tvars. Centralt 1 styringen af udviklingen er dog organisationen Cold Hawaii. Cold Hawaii er
en professionel organisation, der hvert ar arrangerer et World Cup stevne 1 surfing. Stevnet

er en millionforretning, som spredes som i ringe i vandet i lokalomridet.

Det interessante er ogsa, at folkene bag Cold Hawaii ikke kun er ildsjele, nar det drejer sig
om verdenseliten i surfing. Det er i meget hoj grad ogsé herfra, at nye innovative ideer tenkes

og ikke mindst diskuteres og udvikles i en samskabelsesproces med andre lokale ildsjele.

En interessant iagttagelse om kommunens involvering er, at den, som Finn Jorsal omtalte, har

varet afgerende for processen, men pa nogle omrédet ogsé har vaeret mangelfuld.

"Alt hvad der er skrevet ind i Masterplanen er udfyldt til punkt og prikke. Det sidste man
skrev ind, og som blev opfyldt til sidst, var da Thisted VUC for 2 dr siden fik en surflinje. Nu

er det anden drgang og mdlet var at fa uddannelse med.”
Og pa den anden side.

“Der er ingen styring i den forstand. Masterplanen er et forsag pd styring. Det meste af det vi
laver er op ad bakke med kommunen. I hvert fald i forhold til politikerne. Der gdr sognerdds-
politik i det og janteloven rdader”

(Jorsal, 2015)

Ovenstdende er med til at understrege vigtigheden af en offentlig og politisk opbakning til
den indsats, der ydes af de frivillige ildsjele.
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Governancestrukturen og ekosystemet bag udviklingen i Klitmeller er meget bredt. Et ek-

sempel pa dette er den igangverende udarbejdelse af en helhedsplan for Klitmeller.

"Vi gor hele tiden ekstremt meget ud af at fa den lokale opbakning. 15 foreninger er med i at

lave den nye helhedsplan for Klitmeoller. Det er en styregruppe, der er nedsat af kommunen,

1

kommunen.’

(Jorsal, 2015)

som har holdt 3 — 4 borgermader. Cold Hawaii startede det, men er nu grebet og styret af

Det er vurderingen, at den ovenstdende governancestruktur er med til at understotte udviklin-

gen og de innovative processer for samarbejdet omkring Klitmellers fremtid.

Nedenstdende BMC for Klitmeller har ogsa sit udgangspunkt i det meget brede ekosystem.

\

Events Maker - Friends of
Cold Hawaii
CO-WORK, Cold Hawaii

ovede og professionelle
Kundeproblemer der loses
* Harmoni mellem surfere

Noglepartnere & Nogleaktiviteter . | Veerditilbud ‘\;" Kunderelationer Q Kundesegmenter &
¢ Cold Hawaii Klitmeller ¢ Kurser Hvad fir kunden ¢ Etonske om og et godt ¢ Surfere - fra nybegyndere
e Udlejning af udstyr — ¢ Udleje af udstyr ¢ Windsurfingforhold i miljo for surfere og lokale til professionelle

Vestwind surfcenter ¢ Services, herunder verdensklasse ¢ Engagerede kunder ¢ Lokale
*  Kurser - Vestwind overnatning og bespisning | * Hele pakken, herunder ¢ Fleksibilitet, herunder ¢ Nationale

surfcenter * Events leje, overnatning, brug ophold, adgang m.m. | ¢ Internationale
¢ Overnatningssteder undervisning m.m. *  Nysgerrige turister
¢ Surfentusiaster ¢ Egnet for nybegyndere,

«  Hanstholm og Thisted Nogleressourcer og lokale Kanaler
kommuner *  Vesterhavet * Hele pakken e Surfer-netvaerk
e Fonde *  Vandet So Kundebehov der ¢ Hjemmeside
Nogleaktiviteter som *  Surfermiljoet tilfredsstilles *  Sociale medier
partnerne udferer e Lokale erhvervsliv ¢ 7Det gode liv ved kysten” | ¢  Surfers paradise
e Events e Frivillige ¢ Ethelt unikt ¢ Turistbureauer
*  Promovering e Ivarksattere surfermilje/kultur ¢ World Cup event
¢ Udvikling af omradet ¢ Udvikling af omréadet *  Aktiv fritid Mest omkostningseffektivt
* Understotter indtjeningen * Familieoplevelser ¢ Surfer-netvaerk
udover surf-aktiviteten * Aktiv ferie Sociale medier
Integration med
kunderutiner
¢ Surfernetvaerk
Omkostningsstrukturer 4 # | Indtzegtsstromme C
Vasentligste omkostninger Dyreste nogleressourcer Villig til at betale for ¢ Forplejning
* Fealles markedsforing gennem * Infrastruktur ¢ Overnatning ¢ Undervisning
Cold Hawaii og events — * Offentligt tilgeengelige faciliteter ¢ Forplejning ¢ Leje af udstyr
sponsorater fra private og Dyreste negleaktiviteter ¢ Undervisning ¢ Events
erhvervsliv *  World Cup — Cold Hawaii e Leje af udstyr Betalt igennem
* Den enkelte virksomhed kerer sin ¢ Foredrag ¢ Overnatning
forretning ¢ Events ¢ Forplejning
* Offentlige faciliteter — toiletter, Betaler i dag for *  Deltagerbetaling
parkering, adgangsforhold, evt. nyt ¢ Overnatning
havneomréde
¢ Cold Hawaii

Figur 25 BMC, Klitmeller

BMC for Klitmeller viser en meget bred portefelje af bdde neglepartnere og negleaktiviteter.

For Klitmeller er det ikke kun neglepartnere og negleaktiviteter, der udspringer af surfaktivi-

teter eller direkte afledt heraf. Det er et meget bredere setup, som nu ogsa har bredt sig til ud-

dannelsesinstitutioner, innovative virksomheder, multietnicitet m.v. Forhold som kommer

frem 1 bade forskellige dele af interviewet med Finn Jorsal og andre artikler.
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"Surfsporten trak oprindelig, men nu er det ogsa ikke-surfere, der flytter til. Folk flytter til,

som bare vil veere en del af det kreative miljo.”

’

"Ca. 40 kobenhavnere star pa venteliste til lejehuse i Klitmoller.’

’

“Der bor i dag 18 nationaliteter i Klitmoller.’

"Man far et godt miljo. De siger samstemmende, at det er stemningen. De far gode venner pd
caféerne. Nu satser vi snart pd en heldrscafe.”

(Jorsal, 2015)

Ovenstdende statements underbygges af en artikel den 19. november 2015. Artiklen underse-
ger netop, hvorfor to veluddannede kebenhavnere fra Norrebro har valgt at rykke teltpaelene

op for at bosatte sig i Klitmeller. Antropologen Rebecca udtaler om flytningen.

“Jeg har ikke valgt Kobenhavn fra. Jeg har valgt Klitmoller til.”
(Klave, 2015)

Alt sammen scenarier pd noget, der for bare 10 ar siden virkede fuldstendigt utenkeligt.

En sidste pointe, der fremgar af stamkortets faser for udviklingen af og i Klitmeller, er, at det
ikke bare er en udvikling, der har fundet sted fra den ene dag til den anden. Der er gaet ca. 30
ar fra de forste tyske surfere slog sig ned pd havnen med deres gamle autocampere til Klitmol-

ler anno 2015.

“Det gdr langsomt, det er et skridt ad gangen. Men det vokser temmelig meget lige i ojeblik-
ket. Det vigtige er at holde fast i det stedbundne, men det har veeret en lang og sej proces. Det
er et meget sundt princip, at tingene vokser op nedefra, og sd kan vi hjeelpe til og stotte op.

Det handler meget om ildsjcele, og dem er der mange af i Klitmoller.” (Jorsal, 2015)

Udviklingen kan til dels guides pa vej og understottes af masterplaner, men udvikling tager

tid og serligt udvikling, der involverer og drives af lokale ildsjele og interessenter tager tid.
6.2.5 Viborg MTB-spor

Projektet om udvikling af MTB-turisme 1 Viborg er i modsatning til de to ovenstdende dan-

ske MTB eksempler karakteriseret ved, at projektet ikke er initieret af en privat virksomhed.

Med ca. 2 ar pd bagen er Viborg MTB-spor stadig i sin vorden, og s&rligt interessant i den

henseende er, at det sammen med MTB Sehgjlandet er det storste enkeltstdende projekt af sin
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art 1 Danmark, bade hvad angar gkonomi og sporlengde. Viborg MTB-spor kan derfor bade i
omfang og projektstadie sammenlignes med MTB Seghgjlandet. Erfaringerne fra projektet i

Viborg er séledes yderst relevante at drage ind i den empiriske analyse.

Pa baggrund af projektbeskrivelsen, artikler og interview er nedenstdende stamkort udarbejdet

ud fra de eksisterende planer for udvikling af MTB i1 Viborg.

Beskrivelse:

Aktuelle planer om at etablere i alt
100 km. MTB spor.

I dag ca. 35 km. spor.

Sporene er anlagt pa Naturstyrelsens
og Viborg Kommunes arealer.

Epicenter:

Et projektsamarbejde startet af tre
MTB-klubber i Viborgomradet.
Udspringer dels af et gnske om bedre
og flere MTB-spor og dels en stigende
uhensigtsmassig og til tider ulovlig
brug af skoven.

Konflikter mellem skovens brugere.

Offentlg involvering
Hoj

Offentlige:
Naturstyrelsen
Viborg Kommune
Viborg Idretsrad
Div. institutioner

Private:
Innovationsfond Viborg

VisitViborg

Frivillige:

Offentlg involvering
Hoj

mmmmmmmm

Tre MTB-klubber i Viborgomradet

m Offentlig/fonde
M Private

MTB/Frivillige

Offentli involvering
Hoj

Offentlg involvering
Lav

207?

Organisering:

De eksisterende spor er udviklet af
frivillige sporbyggere og MTB-
klubber.

Kommunen har afsat1,5 mio. kr. til
etablering — midlerne er dog afgivet
med nogle bindinger.

Enkelte materialer og midler leveres
som sponsorat fra erhvervslivet

Lederskab:

Etableret en bestyrelse for projekt:
Viborg MTB spor

De tre MTB-klubber har det primare
lederskab i projektet. De har
udarbejdet projektbeskrivelsen, og
star i dag for etableringen af sporene.

Offentig involvering
Hoj

20?7?

Tid

Udfordringer:

At rejse den ngdvendige gkonomi pa
4 — 5 mio. kr.

Er ekspertisen i tilstrekkelig grad til
stede hos de frivillige og kan de
frivillige fortsat mobiliseres om 2 — 3
ar, ellers gér gassen af ballonen.

At kvaliteten og kvaliteten af spor
afspejler forventningerne og det, der
markedsfgres.

Gevinst:

Dget turisme til Viborg.

Projektet har estimeret med ca. 10.000
overnatninger/ér, nar alle spor er
etableret. Afkast til lokale
virksomheder generelt.

Ferre konflikter mellem omrédets
forskellige brugere.

@get udbud af spor.

= Offentlig

W Private

MTB/Frivillige

Figur 26 Stamkort MTB Viborg (Egen tilvirkning)

Af stamkortet fremgér det, at epicentret for Viborg MTB-spor er startet hos nogle lokale
MTB-klubber og entusiaster, der har haft et enske om dels at udvikle MTB-mulighederne

yderligere og dels imadega konflikterne med evrige naturbrugere.

Samarbejdet mellem de tre lokale MTB-klubber i Viborgomridet har udmentet sig i et felles
projekt og dannelse af foreningen af Viborg MTB-spor. Med det formaliserede samarbejde 1
Viborg MTB-spor, danner foreningens vedtegter og den valgte bestyrelse rammerne for og

ledelsen af projektet.

Med baggrund i projektets tidlige stadie er det valgt, at ressourcefordelingen er foretaget ud
fra den forestdende investering i udviklingen af spor. Hvorimod afkastfordelingen er et kvali-
ficeret bud pé en afkastfordeling, nar anleggelse af spor er afsluttet og aktiviteten er gget i

takt hermed.

Master of
Business
Administration

Side 53

(M3A




[ (CS

AALBORG UNIVERSITET

Viborg Kommune er med bevillingen pa 1,5 mio. kr. pa nuverende tidspunkt den klart sterste
enkeltstdende eskonomiske bidragsyder. Derudover skal der rejses ca. 2,5 mio. kr. yderligere —
primart fra fonde. De tre MTB-klubber har indtil videre bidraget med etablering af de eksiste-
rende spor, initiativet til og udarbejdelsen af projektbeskrivelsen og dannelse af bestyrelsen

bag Viborg MTB-spor.

Den kommunale bevilling pa 1,5 mio. kr. vurderer projektleder Thomas Olesen, som helt es-

sentiel 1 forhold til muligheden for at rejse fondsmidler.
"De 1,5 mio. kr. fra kommunen er en gave i forhold til at soge fonde.” (Olesen, 2015)

Udover den aktuelle udfordring med samlet at skaffe minimum 4 — 5 mio. kr. til anleegsfasen
stdr Viborg MTB-spor ogsa overfor en udfordring med den fremtidige drift af 100 km. MTB-

spor.

“Det betyder, at ndr projektet og mdlscetningerne er ndet, sda kan sporene driftes og sikres ud-
viklingsmcessigt i egen organisation.”

(Hald Ege MTB; Viborg MTB; Cykel Motion Viborg, 2014)
Om driften i egen organisation siger projektleder Thomas Olesen bl.a.:

“Det er Viborg MTB-spor. Som udgangspunkt er der ikke offentlige midler. Jeg har allerede
faet lavet den forste aftale med en privat operator. Han betaler nogle penge til Viborg MTB-

spor for de geester og aktiviteter, han gennemforer pd sporene.”

“Der er nogle statteaktiviteter. Klubberne har forpligtet sig til at indbetale for brug af spor til

lobende vedligehold. Derudover er der noget pd event.”

“Jeg har selvfolgelig en forhabning, at der kommer nogle kommunale midler. Men det er pd
ingen mdde noget kommunen har tilkendegivet.”

(Olesen, 2015)

Der er endnu ikke udarbejdet estimater for, hvad det érligt vil koste at drifte ca. 100 km.
MTB-spor.

I forhold til MTB Sehgjlandet er der flere interessante aspekter i ovenstaende erfaringer fra
Viborg. Dels er det allerede lykkes at inddrage en lokal virksomhed og séledes dele af afkastet
fra virksomhedens aktivitet pa sporet tildeles Viborg MTB-spor og skal bruges til udvikling
og drift, og dels tilkendegives bade en forhdbning og et muligt behov for, at Viborg Kommu-
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ne ser et sd stort potentiale 1 projektets afkast, at det ogsa vil udmente sig i midler til den vide-

re drift.
“Nogen er allerede gdet med. Der er nogle ret fremsynede mennesker” (Olesen, 2015)

En yderligere udfordring for Viborg MTB-spor er forholdet mellem kvalitet og kvantitet og

efterfolgende om dette si ogsa stemmer overens med det markedsforte.

“Der er en bekymring om vi fdar lavet det her godt nok — et kvalitetsfokus. Der er en fare for,

)

at turiststederne begynder at markedsfore nogle lortespor og for fa spor.’

”Kunne mdske veere klogt at knytte MTB-kendere pa den markedsforing, der sker fra turist-

foreningerne.’

(Olesen, 2015)

I ovenstaende ligger badde en bekymring om at s@lge noget kvalitet og kvantitet, der endnu
ikke er til sted og en tilkendegivelse om, at udviklingen tager tid. Et element, der ogsd blev

fremhavet i analysen af Klitmeller.

Investeringerne og udfordringerne er store, men det er potentialet og gevinsterne ogsa. Viborg
MTB-spor har gennem et studie af lignende projekter i Slettestrand, 7Stanes og et irsk MTB-

projekt estimeret, at 10.000 overnatninger arligt bare til MTB-turister ikke er urealistisk.

"Vi tror, at det kan veere med til at lofte hele omrddet, fordi vi ved, at de, der cykler, har et
hajt aktivitetsniveau og et hojt dognforbrug. For i tiden teenkte vi mdske mindre pa at tjene
penge pd naturen, men her ligger et stort uforlost potentiale, siger Charlotte Kastbjerg, Vi-
sitViborg. Hun forventer, at Viborg vil kunne fd 10.000 ekstra overnatninger om dret med et
MTB -spor af international kvalitet.”

(Politikken, 2015)

Ovenstdende citat rummer bade de muligheder, men ogsa de bekymringer, som Viborg MTB-
spor ytrer i forhold til kvalitet og kvantitet her og nu, og de forventninger, der allerede nu er
og bliver fremfort overfor det lokale erhvervsliv. Elementer som skal kunne handteres i sam-
arbejdet og den governancestruktur, der laegges ned over organiseringen og som stiller krav til

en stor grad af forstaelse for forskellige roller og behov.

Den specifikke BMC for Viborg MTB fremgar af figur 27.
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BMC for Viborg MTB viser udover de allerede beskrevne elementer, at neglepartnerne og de
nogleaktiviteter, der udferes er forankret i og omkring epicentret og de frivillige kraefter og
ildsjaele, der har varet med til at fostre ideen og ambitionen om udvikling af 100 km. MTB-
spor. Indtegtsstrommene indeholder bade elementer fra kontingenter, frivillige timer og mid-
ler fra lokale erhvervsdrivende. Derudover ser Viborg MTB-spor ogsa et gkonomisk potentia-

le 1 at indgé 1 udvikling og atholdelse af events.

*  Viborg Kommune
¢ Naturstyrelsen

*  MTB-klubber
.

vedligehold og drift af
MTB-spor
¢ Samarbejde mellem

Nér sporene star feerdige —
mange bynare .
sammenhangende og

for MTBere
Behov for tet relation
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¢ Udvikling, etablering, vedligehold og drift af MTB-spor

Figur 27 BMC Viborg MTB-spor

Det sidste element, der kan traekkes ud af den empiriske analyse af Viborg MTB-spor og ind-
drages 1 anbefalingerne til MTB Sehgjlandet er nedvendigheden af offentlig involvering. Seer-
ligt to parametre viser vigtigheden af den kommunale involvering dels den kommunale finan-
siering pd 1,5 mio. kr. og ensket om driftsmidler, som allerede er behandlet tidligere i afsnittet

og dels den kommunale forankring af projektet, som mere end blot et idratsfacilitetsprojekt.

“Oprindeligt var det fra kommunen teenkt som et idreetsfacilitetsprojekt. Det viste sig, at
kommunens udviklingsafdeling slet ikke havde hort om projektet. Sd blev der pludselig koblet
nogle ressourcer pd, der ikke var der i forvejen. Hvor ogsd erhvervslivet blev teenkt ind. Der-
udover sidder kommunen nu med i bestyrelsen. Det har givet meget mere tyngde og stabilitet i

projektet.” (Olesen, 2015)
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I modsatning til 7Stanes og Klitmeller, hvor kommuner har udarbejdet en overordnet strate-
gi- og masterplan, er dette ikke tilfeldet for Viborg. Et element og et stottepunkt, som Viborg
MTB-spor ogsé ser nadvendigheden af, men som det endnu ikke har veret muligt at udarbe;j-

de.

“Det afgorende er kommunens commitment og bidrag. Vi har i dag ikke en strategiplan. 1

ajeblikket hopper vi lidt fra tue til tue.” (Olesen, 2015)

I gennemgangen og den empiriske analyse af de fem cases er der trukket nogle gennemgéaende
tendenser og forskelle frem. I det naste afsnit sammenkobles de fem case-analyser med hen-
blik pa at sammenfatte nogle opmarksomhedspunkter og neglefaktorer for udvikling af sted-

bundne ressourcer.

6.3 Kritiske ngglefaktorer for udvikling af stedbundne ressourcer

Ovenstdende analyse og dannelse af stamkort og forretningsmodel for hver af de fem udvalgte
cases har vist, at der bade er unikke forhold, der gor sig geeldende for den enkelte case og vist
nogle mere overordnede tendenser og menstre for udviklingen og brugen af en stedbunden

ressource, der gor sig gaeldende.

I det folgende samles de overordnede temaer, som fremover benavnes som og indgér som
kritiske succesfaktorer for udvikling af stedbundne ressourcer. De kritiske succesfaktorer,
som er epicenter, bredde pd ekosystem sammenholdt med graden af offentlig involvering,
tidsaspekt og kvalitet, vil sammen med evrige identificerede forhold i naste kapitel blive

oversat til konkrete anbefalinger til udviklingen af MTB Sehejlandet.

De fem cases minder om hinanden i den forstand, at de alle udspringer af et mere eller mindre
lokalt initiativ, hvilket tillader at der til trods for at de konkrete omstaendigheder er forskellig,
kan identificeres nogle meonstre pé tvaers af casene. Menstrene giver en indikation af hvordan
en given aktivitet med afsat i de stedbundne ressourcer kan organiseres og udvikles bade i

forhold til volumen og som forretningsmodel.

Felles for de fire danske cases er, at de alle udspringer af en karlighed for og en entusiasme
for sporten. Et overordnet felles treek er saledes ogsa, at initiativerne ikke tager afsat i en clu-
ster-model, hvor man strategisk har forsegt at samle nogle indsatser og knowhow. Initiativer-
ne tager i stedet udgangspunkt i det stedbundne og lokalt funderede initiativ og en athangig-

hed af de generisk stedbundne ressourcer.
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Det har serligt i Klitmeoller, Slettestrand og Langeso varet lokale ildsjale, der har formaet at
udvikle en interesse og en samfundstendens (MTB og surfing) til noget helt saerligt i et lokalt

omrade.
6.3.1 Epicenter

De fire MTB-projekter og surfing ved Klitmeller udspringer alle af et pres fra en ny malgrup-
pe. En bottom-up-effekt, hvor en hastigt stigende brugergruppe gennem et pres pa et specifikt

lokalomrade og dets stedbundne ressourcer har udfordret det eksisterende.

I Klitmeller var det de vilde og uorganiserede surfere, der dels forstyrrede den vanlige orden
og dagligdag ved Vesterhavet og pa havnen for bade lokale borgere, erhvervsfiskere og turi-
ster. I skovene og dbne landskaber er det en eksplosiv vakst i antallet af MTB ryttere, der dels
har forstyrret og nogle steder edelagt skovomrader, beplantning, generet vildtet og dels har
veaeret 1 konflikt med andre brugere af naturen, herunder jaegere, vandrere og almindelige bru-

gere af naturen.

Afszttet er derfor bade et stigende behov og et forseg pé at lase en konflikt skabt af en sti-
gende brug og aktivitet, som ikke har varet reguleret i1 forhold til de oprindelige brugere. Det-
te medferer at der for BMC bliver tale om et multi epicenter, hvor behov dels opstar hos op-

rindelige og nye brugere og dels hos neglepartnere.

Historien om Klitmeller og tiltagene om kanalisering og styring af MTB-kersel viser ogsa
med alt tydelighed, at udfordringerne i forhold til lokalomradet og de oprindelige brugere fak-
tisk kan leses med den rigtige tilgang, saledes det bliver en win-win situation for alle parter.
Men det er helt afgerende, at de forskellige brugere og partnere sé tidligt som muligt kommer
1 dialog og fér sig sat sammen for bdde at lase et problem samt forbedre nogle forhold for
nogle nye brugere (MTB-udevere og surfere), som langt hen ad vejen ellers blot kunne fort-

sette deres fremmarch og adferd i omréadet.
Hans Berner, Langeso Golf og Sport A/S udtrykte det saledes:
"Naturfredningsforeningen har efterfolgende klappet i deres sma heender.” (Berner, 2015)

En kritisk succesfaktor for udvikling af stedbundne ressourcer er siledes epicentret for ensket
om og drivkraften bag udviklingen. En drivkraft, der ofte udspringer af et mdl om at lgse en
konflikt eller et problem. Lesningen opstar ofte i at vante menstre brydes og det opstdr en

form for kanalisering eller regulering pa omradet. Dette brud har ofte resulteret i en synergi
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og forretningsmassig innovation, der ogséd har veret til gavn for de oprindelige brugere. Re-
sultaterne har vist sig bedst der, hvor er lykkedes at fastholde et fokus pa en fortsat involve-

ring af lokale ildsjaele og bevaret en respekt overfor det frivillige engagement

Synergien kan bade skabes ved, at en enkelt steerk akter gar ind og styrer processen med en
top-down tilgang, men den kan ogsa skabes gennem en governancestruktur, hvor flere parter
med modsatrettede interesser “tvinges” til at finde synergi og nye losninger. Det er méske nok

serligt i den brede governance tilgang, at egentlig innovation opstér.
6.3.2 Bredde pa gkosystem og offentlig involvering

De fem cases indeholder en vidt forskellig bredde pa ekosystemet og graden af offentlig in-
volvering. Overordnet kan der identificeres en tendens til, at okosystemet starter relativt smalt
og med en forhabning og ambition om, at det gerne ma blive bredere — dog med undtagelse af
Langeso, som ikke udtrykker de store visioner om at udvide interessentfeltet, men udelukken-

de ser det som en forretningsgren for Langeso Skov og Golf A/S.

Casene viser generelt et billede af, at ekosystemets bredde er afgerende for, om der kan rejses

kapital fra eksterne kilder samt ejerskab og prioritering fra offentlig side.

Feriecenter Slettestrand og Langese er initiativer med en entydig projektejer, som udspringer
af og er funderet i en privat virksomhed. Falles for de to er et meget smalt ekosystem, som
méske netop pd grund af dette, har vanskelligt ved dels at vokse og dels at give en effekt pa
lokalomradet og udviklingen béade i forhold til bosatning, andre virksomheder og spin-off-
effekter generelt. Det er samtidig ogsd de to initiativer, som savner opbakning fra dels fonde
og dels kommuner i forhold til stette til etablering af spor og understottelse af events knyttet

op pé sporene i Feriecenter Slettestrand.

Christensen (Christensen, 2013) beskriver det offentliges rolle i den forbindelse som mere et
spergsmal om at stette og samarbejde med de generisk stedbundne ressourcer end at diktere

lokalsamfundet en bestemt udvikling.

For at udnytte de stedbundne ressourcer handler det forst og fremmest om, hvordan byplan-
leegningen bliver bedre til at interagere med civilsamfundet og erhvervslivet. Det handler om
at spotte og arbejde sammen med engagerede borgere, foreninger og virksomheder, frem for

blot at veere rammeskabende. (Christensen, 2013, s. 85)
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Feriecenter Slettestrand og Langeso er dog eksempler pé, at det trods et smalt ejerskab og
okosystem er muligt at drive en forretning gennem de stedbundne ressourcer og de etablerede

spor.

For Viborg, Klitmeller og 7Stanes er det enten lykkes eller planlagt, at skosystemet skal vere
bredt og med en stor grad af involvering af et bredt ekosystem og interessegruppe. Samtidig
er der en storre grad af offentlig involvering tilstede. Det kan tyde pa, at en sddan bredere
governancestruktur bade gor det lettere at rejse finansiering via fonde og offentlige midler til
investeringer fra bl.a. kommuner og Naturstyrelsen og ogsa bidrager til en langt sterre mulig-
hed for at skalere projektet og derigennem skabe oget atkast af mulige spin-off-effekter som

eksempelvis:

* Afsatning for andre virksomheder
* Iverksattere og nye virksomheder
* Bosa&tning

* Sterre grad af ejerskab og commitment fra frivillige 1 lokalomradet

Om betydningen af kommunens involvering i udvikling af Klitmeller er Finn Jorsal meget ty-

delig:

“Det har veeret fantastisk vigtigt. Uden den Masterplan var det aldrig gdet sd fredsommeligt.
Med i dag ved vi ikke, om kommunen vil en Masterplan 2.” (Jorsal, 2015)

Nér den offentlige opbakning ikke er til stede i ensket omfang, skaber det séledes usikkerhed
og frustrationer. Feriecenter Slettestrand har forsegt at eftersperge et oget kommunalt enga-
gement og investering, herunder s@rligt med henblik pa atholdelse af World Cup leb i MTB.
Den kommunale opbakning blev trukket tilbage med det resultat, at Feriecenter Slettestrand

maétte afstd fra muligheden for en kempe event.
6.3.3 Tidsaspekt

Ting tager tid og store ting tager land tid. Det er en af hovedkonklusionerne fra de fem cases.
Det har veret muligt for Feriecenter Slettestrand og Langeso Skov og Golf A/S’s tilfelde at
etablere et spor og et forretningsomrade indenfor en overskuelig arrekke pa 3 — 6 ar. Men
hvis bade omfanget og kvaliteten skal vere i top og de store spin-off-effekter for lokalomra-
det skal hestes, si kraver det en leengere tidshorisont. En tidshorisont som maske kan forkor-

tes ved en stor grad af offentlig involvering og prioritering.
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Tidshorisonten for udvikling af MTB-spor og MTB 1 det hele taget er tet knyttet op pd de
processer og beslutninger, der er og skal tages imellem skovejeren, MTB-ryttere, sporbyggere
og skovens gvrige brugere. En tidlig, involverende inddragelse bidrager til en fzlles forstaelse
af gensidig athaengighed af hinanden. En laere som sarligt Naturstyrelsen har erfaret gennem
en gget nedslidning af skovene af MTB-ryttere, som er meget vanskelige at styre og kontrol-

lere ud fra gaeldende lovgivning.
Finn Jorsal, Cold Hawaii sagde om tidsaspektet:

“Jeg tror ikke, at vi kunne have gjort det megen hurtigere, selvom vi havde vidst alle de ting,

vi nu ved.” (Jorsal, 2015)

En interessant udtalelse, der siger noget om omfanget af projektet i Klitmeller, men som ogsa
siger noget om hans erfaringer med involvering af brugere og lokalbefolkning og de processer

det kraever for at komme til en felles forstaelse for bdde behov og udvikling af tiltag.

Kvalitet er ligeledes et gennemgdende aspekt. Kvalitet er bade dyrt og tager tid, hvilket ogsa
er med til at bidrage til varigheden af tidshorisonten. Kvalitetsspor er varierede og gar gen-
nem meget forskelligt terreen og er derfor ikke en standardvare, der bare sddan lige kan bestil-
les hos den lokale entreprener. De mere forfinede spor i Slettestrand, Sehejlandet og Viborg
er etableret af en hard kerne af sporbyggere, der bade forstér sig pa sporbygning og pd MTB.
Sporbyggernes arbejde er frivilligt og det satter sine naturlige begraensninger for arbejdets

progression.
6.3.4 Kvalitet og kvantitet

Et gennemgdende tema for de fem cases er et behov for og en efterspergsel efter bade kvalitet
og kvantitet. Et kvalitets- og kvantitetsaspekt, der bade gor sig geldende for den stedbundne

ressource og for det setup og de faciliteter, der er omkring den tilknyttede aktivitet.

For Klitmeller og Cold Hawaii er det mange surfdestinationer i et omrdde med nogle helt
unikke vind- og belgeforhold. For MTB-destinationerne er et gennemgaende tema kvalitets-

spor og sammenhang mellem flere spor i serligt attraktive omréder at kare MTB.

En udfordring er ofte, at kvantitet og kvalitet bliver hinandens modsatninger. Case-analysen
peger ret entydigt pa, at potentialet for udvikling af stedbundne ressourcer bedst udnyttes ved,

at kvantitet og kvalitet komplementerer hinanden. Kvantiteten er med til at sikre den kritiske
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masse og skabe grundlag for mulig vaekst og kvaliteten er med til at sikre, at efterspergslen

fastholdes.

Projektlederen for Viborg MTB-spor udtrykte, som tidligere beskrevet, en bekymring for, at
for tidlig markedsforing sammenholdt med brugernes forventninger til kvalitet og kvantitet
kan fa store negative konsekvenser for projektets potentiale og for Viborg MTB-spor. MTB-
rytternes oplevelser spredes hurtigt i de sociale netvaerk, som ogsé jevnfer forretningsmodel-
lerne for de fem cases er det primare kommunikationsverktej for bade MTB-ryttere og surfe-
re. En anden udfordring kunne vere, at hvis kvalitet ikke understettes af kvantitet, s& vil det
potentielt give anledning til en ny konflikt. En trengselskonflikt mellem brugerne, som ville

have som mulig konsekvens, at efterspagslen ville falde.

7Stanes og Klitmeller er pA mange mader to gode eksponenter for at bade kvalitet og kvantitet

kan gé hénd 1 hand og understette udviklingen for et helt omrade.
6.3.5 @vrige faktorer

I gennemgangen af casene og i interviews med hovedinteressenterne i projektet MTB Seohgj-
landet er der identificeret en raekke ovrige faktorer, som ogsé kan blive kritiske succesfaktorer
for udvikling af stedbundne ressourcer serligt, hvis de ikke adresseres til og adapteres af nog-
lepartnere eller samarbejdspartnere, der pd den ene eller anden made kan pédvirke projektet i

positiv eller negativ retning.

Den forste faktor omhandler den potentielle store spin-off-effekt, der ligger i forlengelse af
den konkrete aktivitet. Bade 7Stanes og Klitmeller viser en stor en gkonomisk afsmittende ef-
fekt pa hele omradet. Det er dog vasentligt at pointere, at det 1 forhold til indtegtsstromme er
vanskelligt at genere penge pé selve aktiviteten og den stedbunde ressource. Det er den fysi-
ske udfoldelse, der er drivkraften for udviklingen og det, som den mulige forretningsmodel
udspringer af. Det kan sdledes blive en kritisk succesfaktor, hvis man i forbindelse med ud-
vikling af stedbundne ressourcer ikke formér at tydeliggere og ”salge” ideen om, at der i for-

leengelse af aktiviteten ligger et stort potentiale for lokale erhvervsdrivende.

En anden faktor er samskabelse. Dette badde i de cases med smalle og bredde ekosystemer.
Gennem samskabelse skal de forskellige akterer gore noget sammen for at lose et problem.
Processen bidrager dels til den lokale forankring mellem hovedinteressenter, gvrige brugere,
erhvervsliv og offentlige instanser og dels til, at aktererne skal gore noget sammen for at lose

de indbyggede konflikter. Samskabelse tager tid og er ikke altid en nem ovelse.
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Klitmeller er et eksempel pa, hvor det i hgj grad gennem samskabelse er lykkes at bevare det
frivillige engagement i lokalsamfundet. Det har resulteret i, at nye ideer er opstaet og udviklet
til gavn for omrddet og givet private erhvervsdrivende afsat til at udvikle eksisterende og nye

virksomheder.

7Stanes har maske pa grund af det helt entydige offentlige ejerskab ved projektstart erfaret, at
det kan vere vanskelligt at igangsatte en samskabelsesproces og et ejerskab hos de lokale er-
hvervsdrivende i forhold til omlegning af eksempelvis hotel- og overnatningsdrift minded

mod MTB-turister.

Pa baggrund af analysen og de kritiske succesfaktorer udarbejdes i det folgende afsnit et

BMC for best practise samt mulige udviklingsspor for udvikling af stedbundne ressourcer.

6.4 Best practise for BMC og udviklingsspor for udvikling af stedbundne ressourcer

I afsnittet etableres et feelles BMC, som er et udtraek over best practises for de fem cases. Med
en best practise forstds en metode, som har vist gode resultater i forhold til andre tilgange.
Den best practise, der udledes for udvikling af stedbundne ressourcer skal altid seattes op i
mod den lokale kontekst og de s@rlige forhold, der gor sig geldende i den sammenhang. |
forhold til de konkrete anbefalinger til MTB Sehgjlandet vil det medfere en konkret vurdering

af, om anbefalingerne kan anvendes direkte eller i en modificeres form.

Malsaztningen er, at med afset i konkrete erfaringer fra virkeligheden, i en overskuelig form
at bidrage til en kvalificeret debat, nir den endelige projektplan og organisering for MTB Se-
hgjlandet udarbejdes.

Nedenstdende BMC er ikke specifikt i forhold til udpegning af de konkrete interessenter og
noglepartnere, men forholder sig til nogle overordnede betragtninger. En specifik forret-

ningsmodel for udvikling af MTB i Sehejlandet behandles i kapitel 7.

Best practise — BMC for udvikling af MTB-aktiviteter baseret pd stedbundne ressourcer.
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Best practise til brug for udvikling af MTB i Sehgjlandet

Neoglepartnere JE | Nogleaktiviteter A, | Veerditilbud (, | Kunderelationer () | Kundesegmenter i
¢ Kommune(r) * Udvikling, etablering, Hvad far kunden ¢ Etonske om et godt miljo | ¢ Lokale MTB-klubber
* Naturstyrelsen vedligehold og drift af * Gode og velplejede MTB- for MTBere og skovens ¢ MTB-sporforening
¢ Turistorganisation MTB-spor spor ovrige brugere ¢ Lokale MTB-kerere
¢  MTB-klubber ¢ Samarbejde med * Borgerne far mulighed for * Nationale MTB-kerere
*  MTB-sporforeninger sporbyggere og klubber fleksibel brug af skoven, ¢ Udenlandske MTB-kerere
*  Qvrige lodsejere ¢ Understotter det frivillige der er tilegnet formal om — seerligt nordtyske
* Naturfredningsforening og forener det med det er jagt, vandring eller
Nogleaktiviteter som offentlig drift MTB
partnerne udferer Kundeproblemer der loses
*  Vedligehold og drift af __|* Adgang il ordnede og _
MTB-spor Nagleressourcer \»:’_ eksklusive spor til MTB Kanaler .\@
*  Financiering * Stedbundne ressourcer * Nerhed mellem spor, *  Medier

* Promovering gennem

netvark .
* Understotter indtjening .

udover MTB-aktiviteten

¢ Skaber legitimitet og
blastempler projektet

¢ Dialog pa tvers af
interesser

¢ Skaber en win win
situation

overnatning og forplejning
¢ Konflikter mellem brugere
*  Skovdrift og vildt
e Attraktiv kommune
Kundebehov der
tilfredsstilles
* Sammenhangende MTB-
spor
* Aktiv fritid
« Naturoplevelser

som skov, terreen m.v.
Sporbyggere
Gkonomi

*  MTB-netvaerk
¢ Hjemmeside
* Sociale medier
Mest omkostningseffektivt
¢  MTB-netvaerk
Sociale medier
Integration med
kunderutiner
e MTB-netvark:
anmeldelser, billeder m.v.
pé sociale medier

Omkostningsstrukturer /\j Indtaegtsstremme \5
Vasentligste omkostninger Villig til at betale for
* Etablering og drift af spor *  MTB-kersel pa sporet
Dyreste negleressourcer ¢ Overnatning
* Omradet/jorden * Forplejning
* Skoven/skovdriften ¢ Undervisning i MTB-kersel
Dyreste negleaktiviteter ¢ Foredrag
¢ Udvikling, etablering, vedligehold og drift af MTB-spor ¢ Massage/fysioterapi

Figur 28 Best practice BMC for udvikling af stedbundne ressourcer

De veasentligste elementer, der kan trekkes ud af BMC er:

* En ngje udvalgelse af neglepartnere og neje beskrivelse af, hvad deres interesse i og

bidrag til projektets udvikling er.

* En klarlegning af negleaktiviteter og hvilke neglepartnere, der har opgaverne og en

tydelighed pd, hvorfor opgaverne skal loses.

* Udgangspunkt i og fokus pa epicentret i forhold til det problem, der loses for hovedin-

teressenterne. Problemerne er forskellige set ud fra MTB-ryttere, Naturstyrelsen,

kommunen og skovens andre brugeres perspektiv, og i forhold til det hele tiden at sik-

re, at der er processer, der bade er top-down og bottom-up.

Ovenstdende BMC understottes af en reekke opmarksomhedspunkter og kritiske succesfakto-

rer, der opsummeres nedenfor, og som tilsammen har afgerende betydning for perspektiverne

og potentialet for udvikling af MTB i Seghgjlandet.

Bredde pa gkosystem:

* Det offentlige og de private erhvervsdrivende skal have synliggjort potentialet.

* QGraden af offentlig involvering er styrende for potentialet og tidhorisonten, hvormed

potentialet kan opfyldes.
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Béde bottom-up og top-down, og en governancestruktur som:

* Understetter frivillighed og epicenter
* Bidrager til udvikling af overordnet strategi
* Sikrer involvering og forankring

* Former et ligevaerdigt samarbejde og partnerskab
Offentlig involvering og investering:

* Ermed til at sikre de nedvendige investeringer
* Blastempler projektet i forhold til evrige interessenter og mulige investorer
* Giver en bedre dialog i forhold til myndighedsafgerelser

¢ Sikrer en overordnet styring og ensartethed

De fem cases har fulgt forskellige udviklingsspor. Det er vurderingen, at de kritiske succes-
faktorer, herunder sarligt graden af offentlig involvering og bredden af ekosystemet er af af-
gorende betydning for det konkrete udviklingsmenster og muligheden for at udvikle en sted-

bunden ressource i sa hoj grad, at det fulde potentiale kan hastes.

De fem cases har endvidere klarlagt, at udvikling af stedbundne ressourcer typisk foregér i
forskellige faser, hvor initiativet og epicentret tager sit udspring i enten et behov for nogle
retningslinjer eller, at nogle ildsjele braender sa meget for projektet, at de er villige til at laeg-
ge en ekstra stor frivillig indsats for at opna succes. En katalysator for en sddan udvikling kan
vare en offentlig involvering og blistempling af projektet enten i form af en strategiplan eller
en mere direkte involvering i form af lederskab, regulering og finansiering. Efterhdnden som
projektet udvikler sig, opstdr typisk en eftersporgsel pa aktiviteter og funktioner relateret til
projektet herunder undervisning, events, overnatning, bespisning osv., som det er og har vaeret

tilfeeldet 1 Klitmeoller.

Epicentret og det lokale initiativ er vigtige i alle faser og sammen med den governancestruk-
tur, der bygges op, danner det baggrund for, hvordan og hvor godt projektet udvikles videre

til naeste fase.
Pé baggrund af den empiriske analyse af de fem cases kan der udledes to ting;

* at sarligt de kritiske noglefaktorer har afgerende betydning for udviklingen

* atudviklingen folger et udviklingsspor
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Nedenstdende model sammenfatter de vigtigste neglefaktorer og udviklingsspor.

Offentlig involvering - Hgj

A

7=Stames ™.

™ 7-Stanes

S

MTB Viborg Klitmeller Okosystem - Bredt

Klitmeller

Slettestrand

Dkosystem — Smalt

\4

N

Slettestra

MTB Liangeseo

MTB Viborg
Klitmeller

A 4

Offentlig involvering - Lav

> TID

Figur 29 Udviklingsspor fra case analyser (Egen tilvirkning)
Modellen kan tolkes som fire generiske cases, men kan ogsa ses som en sekvens af faser.

Modellen bruges i det folgende kapitel sammen med de ovrige kritiske neglefaktorer til at op-
stille anbefalinger for udvikling af MTB Sehgjlandet. For hver fase i udviklingen af MTB So-
hejlandet udarbejdes endvidere et stamkort med tilherende BMC, der beskriver neglepartnere,

negleaktiviteter m.v.

BMC betragtes her som en dynamisk model, der beskriver de forandringer, der driver udvik-

lingen.
7 Udvikling af MTB Sghgjlandet

I det folgende afsnit benyttes kritiske neglefaktorer og udviklingsspor fundet i empirien til at
opstille en rekke anbefalinger til initiativer i forhold til udvikling af MTB Sehgjlandet. Anbe-
falingerne afspejles ved at skitsere fire faser og stadier for et muligt udviklingsforleb indehol-
dende konkrete anbefalinger til noglepartnere, roller og indflydelse pA MTB Sehejlandets for-

retningsmodel.

Monstre 1 de fem cases viser, at der i forbindelse med udvikling af stedbundne ressourcer er

nogle neglepartnere, der i feellesskab kan pévirke processen i positiv retning. For MTB Seohe-
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landet vurderes, at sarligt fire noglepartnere er vigtige for udviklingen nemlig Silkeborg Sti-
og sporbyggerlaug, Naturstyrelsen, Silkeborg og Skanderborg Kommuner og Visit organisati-
onerne i omradet. For hver af disse ngglepartnere udarbejdes pa baggrund af semistrukturrede
interviews et empatikort med henblik pa at skabe et overordnet billede af, hvad de ser, herer,
teenker og foler (Osterwalder & Pigneur, 2012, s. 136). Det er primart valgt at fokusere pa de
fire noglepartneres rolle i projektet i udviklingsarbejdet, mens slutbrugerne og andre, der di-

rekte eller indirekte har del i1 enten ressourcer eller afkast, behandles 1 bredere termer.

Baseret pd menstre fra empirien beskrives MTB Sehgjlandets potentielle udvikling i fire dy-
namiske faser og stadier, hvor ovenstdende neglepartnere spiller forskellige centrale roller.
Udgangspunktet for de fire faser er fase 1, der beskriver den aktuelle status for MTB Sehej-
landet.

Fase 1: MTB Sehgjlandet i dag (2015).

Fase 2: Qget offentlig involvering

Fase 3: Hoj offentlig involvering samt udvidelse af gkosystem

Fase 4: Lavere (relativ) offentlig involvering og bredt ekosystem

Af figur 30 fremgar fasernes kronologiske raekkefolge. Gennemgangen af faserne fokuserer
pa de forhold, der har betydning for projektets muligheder for at flytte sig mellem faserne og

skal leeses som anbefalinger til konkrete handlinger.

Offentlig involveriag Offentlig involveriag Offentlig involveriag Offentlig involveriag
Hoj Hoj i} Hoj
h
Okosystem Okosystem Okosystem Okosystem Okosystem Okosystem Okosystem Okosystem
—r
Smalt Bredt Smalt Bredt Smalt Bredt Smalt Bredt
X X
Offentlig involvering Offentlig involvering Offentlig involvering Offentlig involvering
Lav Lav Lav Lav

2015 207? 207? 207?
} } } } > Tid

Figur 30 De fire udviklingsfaser/stadier over tid for udvikling af stedbundne ressourcer (Egen tilvirkning)

Ideen bag faseopdelingen er, at der er tale om en relativt lang tidshorisont, hvor udviklingen i
forste omgang bares af lokale frivillige ildsjeles enske om at skabe noget storre. Et onske der
skal hjelpes pd vej bade i form af styring, lederskab og finansiering. Den offentlige,
kommunale involvering bidrager til yderligere udvikling og affeder lebende initiativer fra
okosystemet for at imedekomme en stigende eftersporgsel pa ydelser relateret til

negleaktiviteten.
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Den metodiske gennemgang, der er anvendt for casestudierne kapitel 6, vil ligeledes blive
praktiseret for gennemgangen af de fire specifikke faser. Dette for at sikre, at MTB Sehgjlan-
det behandles med udgangspunkt i empiriens perspektiv og metodik, hvilket muligger, at der
kan treekkes direkte paralleller mellem empirien og MTB Sehgjlandet.

Der udarbejdes saledes et stamkort og et BMC for hver af de fire faser med en efterfolgende
beskrivelse med fokus pd anbefalinger og muligheder for at udvikle projektet hen mod de nee-
ste faser. Udvikling betragtes 1 hgj grad som en innovationsproces pa omradet, hvorfor aspek-
ter fra Ron Adners Wide Lens teori om Adoption Chain og Co-innovation som linse (Adner,

2012, s. 7) tages i brug Se figur 31.

Co-Innovation

Execution Focus
N What does it take to deliver the
rfight innovat t

Adoption Chain

Figur 31 The wide-lens perspective on innovation strategy (Adner, 2012, s. 7)

Ron Adners tilgang implementeres ved dels at vurdere neglepartnernes indstilling til projektet
1 den aktuelle fase (adoption chain) og ved dels at vurdere, hvorvidt de enkelte faser kraver,
at der sidelebende udvikles en form for teknologi eller facilitet til at understotte fasernes akti-

viteter (Co-innovation).

Inden selve gennemgangen af de enkelte faser/stadier og overgange opsummeres kort, hvorle-

des projektets neglepartnere vurderes at forholde sig til den potentielle udvikling.
7.1 Fremtidige ngglepartnere

For at skabe en overordnet forstéelse for udviklingen af MTB Sghgjlandet giver det folgende
afsnit et overblik over MTB Sehgjlandets mulige fremtidige neglepartnere. Et indblik i,
hvordan de tenker og foler, sammenholdt med, hvad de siger og ger, giver et udgangspunkt
for at vurdere muligheden for et konstruktivt fremtidigt samarbejde. Med baggrund i
semistrukturede interviews baseret pad interviewguide figur 13 afsnit 4.4 opsummeres
interviews for neglepartnere i et empatikort for hver, som efterfolgende vil blive gennemgéet.

De udfyldte empatikort er ligeledes at finde i en mere le&sevenlig udgave i bilag C.
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7.1.1 Silkeborg Sti- og Sporbyggerlaug

Silkeborg Sti- og Sporbyggerlaug er reprasenteret ved formand Erik Skovgard Knudsen.
SSSL er at betragte som ildsjele (Norgérd, 2015). Lauget repraesenterer bottom-up governan-
ce og er neglen til at sikre kvalitet og kvantitet i sporudbuddet. SSSL er at betragte som et ak-

tiv, der skal veernes om.

SSSL kan fole sig presset fra to sider. P4 den ene side i deres rolle som bindeled mellem
MTB-udevere, hvad enten de er organiserede eller ej, og pd den anden side kommunen og
NST. Det er derfor vigtigt i forbindelse med samarbejdet om en fzlles udvikling, at SSSL ik-
ke bliver for taet knyttet til den del af governance, der reprasenterer top-down men, at lauget
beholder en form for lederskab i bottom-up baglandet. Hvis ikke MTB Sghgjlandet flytter sig
fra den nuverende fase, vil SSSL fortsat arbejde pa at skabe en god MTB-destination i Silke-
borg. SSSL er i ovrigt en smule skeptisk overfor Danmarks Naturfredningsforening, som de
betragter som en potentiel modstander pa nuvarende tidspunkt (Knudsen, 2012). Empatikort
for SSSL fremgar af figur 32.
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Figur 32 Empatikort for Silkeborg Sti- og Sporbyggerlaug (SSSL) (Knudsen, 2012).
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7.1.2 Naturstyrelsen

Naturstyrrelsen er reprasenteret ved Thorbjern Nergaard, skovfogde. Thorbjern er det direkte
bindeled mellem NST og SSSL og er sammen med Erik fra SSSL initiativtager til MTB Se-
hejlandet. NST legger, ligesom SSSL ogsa selv ger det, stor vaegt pa, at de frivillige skal
plejes. De skal anerkendes for deres indsats, séledes de foler sig vardsatte og ensker at
fortsette deres frivillige arbejde. NST betragter ikke sig selv som ildsjele. NST geor sit
arbejde pa den bedst mulige méde. Det indikerer, at der fra NST’s side er et stort enske om
kanalisering af MTB-aktiviteterne i skovene. En tilkendegivelse om, at de er villige og maske
ogsa nedt til at forsatte arbejdet i det tilfelde, at videreudviklingen af MTB Sehgjlandet ikke

bliver realiseret som onsket.

Det er NST, der har béret financieringen i projektets forste fase. Det er sket via puljemidler,
som ikke med sikkerhed forlenges, og med dele af midler tildelt NST i forbindelse med
udbygningen af den nye motorvej ved Silkeborg. NST ensker derfor, at flere deltager i at lofte
den gkonomiske opgave. Udviklingen af MTB Sehgjlandet er en oplagt mulighed for NST til
at fa eksempelvis Silkeborg og Skanderborg Kommune til at betale for facliteter pa arealer,
der ikke er deres. NST motiveres saledes ikke alene af behovet for at lase konflikten 1 skoven,
men ogsa af ensket om at f& udvidet okosystemet, sa regningen ikke lander hos dem alene.

Empatikort for Naturstyrelsen ses pé figur 33.
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Figur 33 Empatikort for Naturstyrelsen (Nergard, 2015)
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7.1.3 Silkeborg Kommune

Silkeborg Kommune er her reprasenteret ved Jeppe Thagersen, Sektionsleder Kultur og

Fritid.

Silkeborg og Skanderborg Kommuner er partnere, som iseer NST er interesseret i kommer 1
spil. Hvis det lykkes at f& kommunen overbevist om potentialet i at udvikle MTB
Sehgjlandet, vil det potentielt medfere, at der kan komme flere offentlige midler til
udviklingen af spor. Silkeborg Kommune er lige nu meget optaget af at arbejde med
samskabelse samskabelse mellem kommune, borgere og erhvervsliv. For MTB Sehgjlandet

ligger det i god trdd med et bottom-up- og ildsjeleprojekt som udvikling af MTB-spor.

Silkeborg Kommune er desuden meget beviste omkring udviklingpotentialet for erhvervslivet
og turisme. Desverre stir kommunen overfor den udfordring, at der potentielt skal spares 150
mio. kroner pa kommunens budgetter i 2017. Dette kan politisk vanskeligere en dedikeret
finansiel involvering. Spekulationerne om, hvor pengene skal findes, og om det overhovedet

kan forsvares at bruge kommunale kroner pd statens arealer, skal klarlegges.

Altsammen overvejelser der skal settes op mod ensket om at sette Silkeborg og Sehgjlandet
pa landkortet og visionen om samskabelse. Empatikort for Silkeborg Kommune ses pa figur
34.
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Figur 34 Empatikort for Silkeborg Kommune (Thegersen, 2015)
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7.1.4 \VisitSilkeborg

Visit Silkeborg (VS) er her reprasenteret ved Lise-Lotte Nis Hansen, Direktor Visit
Silkeborg. Visitorganisationerne (VO) befinder sig 1 et krydspres. P4 den ene side er de
delvist stettet med kommunale midler, men samtidigt repraesenterer de erhvervslivet, primaert
turisterhvervet. VS ser sin primare opgave som medhjelpende til at lofte turisterhvervet i
Silkeborg, og ikke eksempelvis at tiltreekke borgere til kommunen (Nis-Hansen, 2015). VS er
derfor meget fokuseret pa den turistmessige bundlinje. En bundlinje det, som ikke
understottes af MTB Sghgjlandet i1 sin nuverende form. VS er derfor meget interesseret i, at
Silkeborg Kommune gger sin deltagelse ekonomisk, da det overfor erhvervslivet virker som

en blé-stemling af MTB Sehgjlandet og denne satsnin.

En bld-stempling som VS fér brug for i arbejdet med at overbevise turismeerhvervet om
nedvendigheden i deres deltagelse, som i ferste omgang indbefatter produkter og fasciliteter
tilpasset MTB-turister. Tiltag som eksempelvis etablering af sikkerhedsgodkendte aflukker til
de meget kostbare MTB-cykler, som er en nedvendighed for, at MTB Sehgjlandet kan lofte
sig til at blive den MTB-destination i se@rklasse med det spin-off potentiale, man ensker sig.
Udvikling af serlige pakketilbud mélrettet MTB.VS melder dog ogsé klart ud, at viser der sig
ikke et afkast for erhvervslivet, si er man ikke en aktiv medspiller i MTB Sehgjlandet.

Empatikort for Visit Silkeborg ses pa figur 35.
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Figur 35 Empatikort for Visit Silkeborg (Nis-Hansen, 2015)
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Ovenstdende fire empatikort giver et overordnede billede af MTB Sghgjlandets neglepartnere

og hvilke incitamenter disse har i forhold til at engagere sig og investere ressourcer i projektet.

Analysen af ovenstdende empatikort inddrages 1 afsnit 7.2 til at vurdere adoption chain risk

for projektets neglepartnere.
7.2 De fire faser for MTB Sphgjlandet

De fire faser beskrives i nedenstdende enkeltvis. Fase 1 er en beskrivelse af situationen i dag,
mens de resterende faser er beskrivelser og anbefalinger til et muligt udviklingsspor. Beskri-
velse af neglepartnernes rolle og syn pa projektet i de forskellige faser / stadier er baseret pa
empatikort 1 afsnit 7.1. Beskrivelsen af tiltag i de enkelte faser skal lses som anbefalinger til
aktiviteter, og afspejler betydningen af identificerede kritiske neglefaktorer, herunder betyd-
ningen af at konstruere en governancestruktur, der kan danne grundlag for nye samskabelses-
processer. Stamkort og BMC for de enkelte faser findes ligeledes i en mere l@sevenlig udgave

i bilag D.
7.2.1 Fase 1- MTB Sghgjlandet i dag (2015)

Fase 1 er den fase, der ligger forud for etableringen af den endelige styregruppe for MTB So-
hgjlandet. Der er her tale om perioden fra SSSL dannes i efterdret 2014 og frem til i dag.
Etableringen af styregruppen betragtes saledes, som en overgangsfase, hvor styregruppen er
etableret med det formal at fore MTB Sehejlandet fra fase 1 over i fase 2. Fig. 36 viser stam-

kort for fase 1.
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MTB-Sghgjlandet, fase 1 — Status 2015. Kilde: Interviews og mgdereferater fra MTB Sghgjlandet

Beskrivelse:

Silkeborg Sti- og Sporbygger laug er
sammen med Naturstyrelsen ene om
etablering og drift af spor.

Begge parter har ambition om at
udvikle potentialet i skoven,
Naturstyrelse gnsker regulering af
MTB med henblik pa
naturbeskyttelse. SSSL gnsker gget
udbud af MTB spor.

NST og SSSL har taget initiativ til at
etableret en styregruppe med det
formdl, at finde den bedste lgsning for
at "at skabe MTB oplevelser i
seerklasse”.

Epicenter:

Silkeborg Sti — og Sporbyggerlaug og
Naturstyrelsen har i en periode
samarbejdet omkring etableringen af
MTB-spor i Sghgjlandet, det har man
gjort bl.a. for at demme op for
konflikter bland skovens brugere, og
som et led i naturbeskyttelse, samt for
at pge udbuddet af MTB-faciliteter.

Offentlige:
Naturstyrelsen/Sghgjlandet
Private:

Frivillige:

Silkeborg Sti- og Sporbyggerlaug
(SSSL)

= Naturstyrelsen

mSssL

Organisering:

Governance strukturen er en
kombination af bottom-up og top-
down da det er initieret af et gnske fra
MTB-miljget og et behov for
regulering fra Naturstyrelsens side.
Lederskab:

Det er et meget jevnbyrdigt
samarbejde, men NST har som
lodsejer og naturbevarer det sidste ord
og det reelle lederskab i forbindelse
med etablering af spor. SSSL er
samtidig en ngdvendig
samarbejdspartner.

Udfordringer:

Stigende antal MTB i skoven
medfgrer gget slidtage pa naturen og
konflikter mellem skovens brugere.
Flere officielle spor kraever flere
ressourcer (frivilligtimer og penge) til
etablering og vedligehold.

Potentiel konflikt mellem frivillige
sporbyggere og ikke organiserede
MTB-ryttere som fglge af manglende
forstaelse for den frivillige indsats.
Fastholdelse af den frivillige
arbejdskraft.

Navigation i den komplicerede
Governance-struktur.
Naturfredningsforenings holdning til
projektet

Gevinst:

Ferre konflikter mellem skovens
forskellige brugere

@Dget regulering/kanalisering af MTB
kgrsel i skovene — naturbeskyttelse
@get udbud af spor i skoven

Offentlig involvering = Naturstyrelsen
Hoj

Okosystem, Okosystem Okosystem, Okosystem Okosystem
‘Smalt Bredt ‘Semalt Bredt ‘Smalt

Offentli involvering Offentlg involvering
Lav Lav

Offentlg inyolvering Offentlg involvering Offentlg involvering
Hoj Hoj Hoj

nSSSL
Okosystem Okosystem,

Bredt Smalt

MTB-Klubber

Offentlig involvering Offently involvering
Lav Lav

= Ikke organiserede MTB
207?

2015 207? 207?
' ' ' ' Tid

Figur 36 Stamkort for MTB Sehgjlandet 2015 (Egen tilvirkning)

SSSL og NST har i fase 1 etableret et velfungerende samarbejde omkring etablering og vedli-
geholdelse af spor i Sghgjlandet. Et samarbejde, der er udsprunget dels af et behov for kanali-
sering i skoven pga. det stigende antal MTB-ryttere og de medfelgende problemstillinger, det
har givet for naturen og dens @vrige brugere, samt dels af et breendende enske fra ildsjale i og
omkring SSSL om at udvide faciliteter for MTB 1 Sehejlandet. NST har leveret materialer og
SSSL har leveret 2000 mandetimer. Til tider kommer NST ud med maskiner og hjelper SSSL,

hvis der opstar et behov i en kompliceret straekning i skoven.

Som udgangspunkt fungerer samarbejdet godt trods governancestrukturen med kombinatio-
nen af top-down/bottom-up. NST, der stir for den ekonomiske del af samarbejdet, har svert
ved fortsat at lofte den finansielle byrde, idet midlerne primert kommer fra driftsbudgettet og
gronne partnerskaber. NST ensker derfor en losning, hvor flere partnere bidrager til at lofte
den finansielle byrde. NST argumenterer for, at de ikke blot lefter opgaver med naturbeskyt-
telse og konfliktlesning i skoven til deres eget bedste, men at ogsa eksempelvis kommunerne

nyder godt af det arbejde, der foregér.

Begge parter er bevidste om det store potentiale, der er for en unik MTB-destination i Sehgj-

landet. De onsker derfor at udvikle MTB Sehgjlandet til mere end blot nogle enkle spor 1 sko-
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ven. Det er i dag ganske neglepartnere {4, der dels yder en stor indsats og dels finansierer, at

mange har glede af sporene og den kanalisering, de medforer.

Figur 37 viser en adoption chain for projektets noglepartnere i fase 1.

Naturstyrelsen

SSSL

« Positiv indstilling til projektet, initiativtager
* Positiv ifh. til eget regulering/kanalisering.
* Positiv ifh. til veekst i brugen af statens arealer

* Positiv indstilling til projektet, initiativtager

* Positiv ith. til mulighed for at opna formal.

* Begge har indset at d

udviklingen.

er er behov for at inddrage

yderligere interessenter for at satte skub i

* Udviklingen er begraenset af NST’s pulje midler og
de frivilliges ressourcer
* Fortsatter uanset hvad

Figur 37: Adoption Chain for neglepartnere i fase 1 (Baseret pa (Adner, 2012))

Béde NST og SSSL ser positivt pa projektet i forhold til dels at lose nogle af de problemstil-

linger, den egede brug af naturen har medfert, og dels, at der sker en udvidelse af veerditil-

buddet i omradet. Begge parter er samtidig meget bevidste om, at der et behov for at fa tilfort

yderligere ressourcer og ngdvendigheden af en bredere organisering, hvis der for alvor skal

ske en udvikling pa

omradet.

Et BMC for fase 1 ser ud pa folgende made.

udvikling og
vedligeholdelse af spor

e Vedligeholdelse af webside
og blog for MTB-udgvere

® Gps-tracking til ruter

e Konflikterne i naturen
mindskes en smugle, men
de elimineres ikke

* Naturbeskyttelse til en vis
grad

Silkeborg Sti- og

Nggleressourcer o

Sporbyggerlaug

® Tager aktiv del i udvikling
og vedligeholdelse af spor
via frivillig arbejdskraft

¢ Den stedbunde ressource i
form af landskab, primzrt
statsskov

® Materiale til etablering og
drift af spor

o Frivillig arbejdskraft

Kanaler

® Mund-til-mund
® Sociale medier

MTB-Sghgjlandet, fase 1 - Status 2015

Ngglepartnere "% Nggleaktiviteter N Verditilbud & Kunderelationer (2 Kundesegmenter B
Nggleaktiviteter som o Udvikling og drift af spor | Hvad far kunden e Samarbejde med MTB- ® MTB - ryttere,

partnerne udfgrer * En ggning i udbud af spor i klubber og event-arranggrer organiserede i klubber og
Naturstyrelsen/Sghdjlandet Sghgjlandet ikke organiserede.

® Lodsejere, tager aktiv del i Kundeproblemer der lgses * Eventarranggrer

OmkKostningsstrukturer

Indtaegtsstremme

Etablering og drift af MTB-spor

Frivillig arbejdskraft Indkgb af materialer

Puljemidler via Naturstyrelsen

Driftsmidler fra Naturstyrelsen

Evt. fondsmidler

Gebyrer fra Event-arranggrer for at lane omradet
Donationer til Sporbyggerlauget (Udstyr og verktgj)
Frivillig arbejdskraft

Figur 38 BMC for fase 1 MTB Sehgjlandet 2015 (Knudsen, 2012) (Nergard, 2015)

Nogleaktiviteterne 1 fase 1 er udvikling og vedligeholdelse af spor, men der ligger ogsd en

opgave hos NST 1 forhold til drift af en hjemmeside med GPS-tracking til ruter. Opgaven er

(M3A
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imidlertid ikke nevnt som negleaktivitet eller kanal, da NST ikke mener, den er god nok pa
nuvaerende tidspunkt. Der ligger et udtalt enske om udvidelse af denne aktivitet (Nergard,
2015). De primere negleressourcer er her den stedbundne ressource, de frivillige arbejdstimer
og de materialer NST stiller til rddighed. De frivillige arbejdstimer er ogsd noteret under ind-

tegtsstromme, idet timerne udger en vasentlig omkostning, hvis udfert af erhvervsdrivende.
7.2.2 Fase 2 — @get offentlig involvering

I forlengelse af styregruppens arbejde med organisering anbefales, at badde Silkeborg og
Skanderborg kommuner gér aktivt ind i projektet og sidestiller MTB Sghgjlandet med kom-
munernes ovrige indsatser 1 forhold til fritidsudbud og udvikling af turisme, erhverv og til-
flytning. Den ggede involvering vil medfere, at kommunerne ber indga i et lederskab af pro-
jektet i form af delvis finansiering, sammen med de ovrige neglepartnere bidrage til koordine-
ring af udviklingsarbejdet og udarbejdelse af en strategiplan for udvikling af MTB Sehgjlan-
det. Kommunernes involvering vil samtidigt blastemple projektet og tydeliggere potentialet i
forhold til mulige spin-off-effekter. Spin-off-effekter som Visit organisationerne og deres
medlemmer pa sigt fir stor gavn af i form af generel egning i efterspergsel pd MTB-
relaterede ydelser samt turisme. Visitorganisationerne har derfor stor interesse i at udvikle

projektets potentiale. Af figur 39 fremgar et stamkort for fase 2.

MTB-Sghgjlandet, fase 2 — Bget offentlig involverin

Beskrivelse: Offentlige:
Naturstyrelsen/Sghgjlandet

Silkeborg Kommune

Organisering: Udfordringer:
Kommunerne kan ikke se et direkte

afkast af deres investering.

Kommunerne omkring Sghgjlandet
gar aktivt ind i projektet og tager
gkonomisk og organisatorisk
lederskab.

Governance strukturen bevager sig
fra en kombineret bottom-up og
top/down til en mere top-down praget

De mangler en fremtidsplan og en
styring som fglge af kommunernes

Skanderborg Kommune
exit-strategi.

@ndres epicenter fra primart at handle
om nggleaktiviteten til nu ogsé at
omhandle kommunens verditilbud til
borgerne.

Offeati involvering
Hoj

Okosystemg | Okosystem  Okosyste
It

‘Smal

Silkeborg Sti- og Sporbyggerlaug
(SSSL)

= Naturstyrelsen

mSSSL

MTB-Klubber

= Iidke organiserede
MTB
= Visit org.

Gvr. private

Offentli involvering
Hoj

Kommunernes involvering giver Visit Off?nfligefPrivate: stgtte og igangszttelse af aktiviteter. Visit organisationerne kan ikke se et
organisationerne incitament til VisitSilkeborg Lederskab: direkte afkast, men skal stole pa
yderligere involvering. VisitSkanderborg NST vil som lodsejer og sine behov | effekten af blastempling.
Epicenter: Private: for regulering p& omrédet forsat have Forventnings- og

Ved kommunal involvering og styring | Frivillige: et naturligt lederskab i forhold til | incitamentsafstemning i projektet.

delen etablering og drift af spor. Dette
lederskab gér hdnd i hand med
SSSL’s  lederskab i forhold til
udvikling af spor og ruter.

For den mere kommercielle del af
udviklingen ses kommunerne som
naturlige ledere idet lederskabet dels
vil kunne legalisere projektet samt
dels vare med til at forme nogle
rammer for projektet i form af en
masterplan for omradet.

Offently involvering
Hoj

i
X
m, Okosysiem Okosystem Okosysiem Okosystem Okosystem
Bredt Smalt Bredt Smalt Bredt

Handtering og styring af
kommunikation omkring projektet
Gevinster:

Kommunal blastempling af projektet
kan gge interessen fra det private
erhvervsliv og i ferste omgang Visit
organisationerne, hvilket igen
legaliserer kommunens beslutning.
Kommunale midler ggr at

MTB Sghgjlandet bliver en realitet og
varditilbuddet bliver udvidet.

= Naturstyrelsen
msssL
Komuner
MTB-klubber

#Ikke organiserede MTB

Administration

=visitorg
Oft e O vlcsog Ofiat e Oy e
e i o o P
2015 2020 2022 2022
; , ; ; Tid
Figur 39: Stamkort fase 2 (Egen tilvirkning)
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Stamkortet viser, at antallet af hovedinteressenter vokser med de to kommuner og visitorgani-
sationer. Det medferer, at der kan tilferes yderligere ressourcer til projektet. Governancestruk-
turen gér i retning af at vare top-down styret med hensyn til udvikling af den kommercielle
del, mens det for den praktiske del med udvikling af nye spor og drift af allerede etablerede
spor forsat vil veere en kombination af top-down og bottom-up, idet NST og SSSL’s samar-
bejde nedvendigvis skal forblive intakt for at fastholde de oprindelige tanker bag projektet.

Figur 40, illustrerer neglepartnernes tanker og indstilling til projektet i fase 2.

* Neutral indstilling til projektet

* Ser projektets potentiale.

* Passer godt ind i kommunens overordnede strategi
* Har sveert ved at se en exit strategi

* Negativt at involvering kraver udgifter

Silkeborg/Skanderborg
kommune

* Positiv indstilling til projektet, initiativtager

* Positiv ifh. til tilskud fra kommunale midler.

* Positiv ith. til eget regulering.

* Positiv ifh. til veekst i brugen af statens arealer

Naturstyrelsen

 Positiv indstilling til projektet, initiativtager
* Positiv ifh. til tilskud fra kommunale midler.
 Positiv ifh. til mulighed for at opna formal.

SSSL

* Neutral indstilling til projektet

* Ser projektets potentiale, klar til at give det en
chance

» Krav til spin-off effekter over tid til erhvervslivet

* Svert at markedsfore noget der ikke er der endnu

Visit organisationer

Figur 40: Adoption Chain fase 2 (Baseret pa (Adner, 2012))

Med kommunernes og visit organisationernes aktive indtraeden i projektet udvides antallet af
neglepartnere der pé den ene eller anden méde skal opnd en relativ gevinst ved projektet. Ind-
stillingen til projektet hos de oprindelige initiativtagere er fortsat positiv idet indtraeden af nye
noglepartnere oger mulighederne for projektet. De nye neglepartnere har derimod en neutral
indstilling til projektet idet projektet pa nuvarende tidpunkt mangler at vise sit fulde potentia-
le. Kommunerne ser projektets potentiale og accepterer, at udvikling af MTB Sehgjlandet
passer ind med den overordnede strategi for omradet, men har svaert med at se hvordan en in-

volvering over lang tid skal finansieres pd kommunale budgetter.

Visitorganisationerne ser ligeledes et stort potentiale men er kun med hvis de forventede spin-
off-effekter viser sig i tilstreekkelig grad. Bade kommuner og visitorganisationer er derfor i
denne fase meget afventende i forhold til tro pé potentialet. Deres aktive deltagelse er ogsa en
nedvendighed for bide etablering og vedligehold af flere og spaendende spor. Derudover ogsa,
at MTB Sehgjlandet bliver en del af den aktive markedsfering for omrédet generelt og turis-

meerhvervet begynder at arbejdet mélrettet med den nye mélgruppe.
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I fase 2 vurderes det, at endnu flere interessenter end tidligere fér et afkast af projektet uden at
tilfore ressourcer, hvilket vil virke som en dynamo hen mod overgangen til fase 3. Dog opstér
der en ubalance mellem kommunernes og Visitorganisationernes ressourceindskud og afkast,
idet begge vil opleve et begraenset afkast 1 fase 2. Samtidigt oplever NST et gget afkast i form
af flere ressourcer til kanalisering og regulering. MTB-rytterne oplevet et oget afkast i form af

bedre og flere spor. BMC for fase 2 fremgar af figur 41.

MTB-Sghgjlandet, fase 2 — @get offentlig involvering

Ngglepartnere <% | Nogleaktiviteter . | Veerditilbud \:, Kunderelationer Q Kundesegmenter g
Nggleaktiviteter som e Udvikling og drift af spor | Hvad far kunden ® Samarbejde med MTB- * MTB - ryttere,
partnerne udfgrer e Udvidelse af ® @get udbud af klubber og event-arranggrer organiserede i klubber og
Naturstyrelsen/Sghgjlandet servicefaciliteter til MTB- differentierede spor og ruter ikke organiserede.
® Lodsejere og tager aktiv del udgverne i Sghgjlandet © Familier med interesse for

i udvikling og e Tiltreekning af MTB- Kundeproblemer der lgses MTB

vedligeholdelse af spor udgvere * Konflikterne i naturen * Eventarranggrer
® Vedligeholdelse af webside mindskes

og blog for MTB-udgvere * Naturbeskyttelse

® Gps-tracking til ruter
Silkeborg Sti- og

Sporbyggerlaug Nggleressourcer &l Kanaler S
¢ Tager aktiv del i udvikling e Den stedbunde ressource i ® Mund-til-mund
og vedligeholdelse af spor form af landskab, primert * Webside
Kommunen statsskov
® Vedligehold af spor ® Materiale til etablering og
® Udvidelse af drift af spor
servicefaciliteter e Frivillig arbejdskraft

Visit organisationerne
® Markedsfgring af MTB
Sghgjlandet

Omkostningsstrukturer 4 #| Indtegtsstromme \;
Etablering og drift af MTB-spor Kommunale midler
Frivillig arbejdskraft Puljemidler via Naturstyrelsen
Etablering og drift af servicefaciliteter Driftsmidler fra Naturstyrelsen
Udgifter til markedsfgring Evt. Fondsmidler
Vedligeholdelse af webside og blog for MTB-udgvere Gebyrer fra Event-arranggrer for at lane omradet
Gps-tracking til ruter Donationer til Sporbyggerlauget (Udstyr og varktgj)
Frivillig arbejdskraft

Figur 41: BMC fase 2

BMC for fase 2 viser, at de nye neglepartneres indtraeden i projektet medferet, at nogleaktivi-
teterne udvides til ogsd at indeholde nye former for ydelser, servicefaciliteter og markedsfo-
ring. En eget udvikling af flere og differentierede spor samt servicefaciliteter som toiletter,
vaskefaciliteter, parkeringsmuligheder osv. vil betyde, at faciliteterne bliver mere attraktive
for potentielle brugere og en malrettet markedsferingsindsats vil yderligere dbne for, at nye

nationale og internationale kundesegmenter ser MTB-mulighederne i Sehgjlandet.

Omkostningsstrukturen vil &ndres idet 1 forhold til nye ydelser og servicefaciliteter skal etab-
leres og vedligeholdes samt et stigende behov for information omkring omradets faciliteter.
Indtaegtsstrommene @ndres ligeledes idet projektet ikke lengere er enefinansieret af NST's

driftsmidler og den frivillige indsats fra SSSL, men nu ogsé inkluderer kommunale midler.

I folge NST og SSSL er det realistisk, at der pd 8 &r kan etableres ca. 50 km nye spor samtidig
med at eksisterende spor vedligeholdes. Sammenholdt med de allerede etablerede 30 km spor
vil der om ca. 8 ar vaere 80 km MTB-spor i Sehejlandet. Det vurderes, at den kvalitet og

kvantitet er nedvendig for at sikre udbuddet af nedvendige MTB-faciliteter og dermed hoste
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de mulige spin-off-effekter. Med en etableringspris pr. meter spor pd gennemsnitlig 100 kr.
per meter og en vedligeholdelsespris om aret pa 40 kr. per meter, vil dette betyde, at finansie-
ringsbehovet for at vedligeholde spor, nér alle planlagt spor er etableret er ca. 3.2 mio. kr. om

aret.

Hvis det kan lykkes partnerne i MTB Sehejlandet at rejse dette belob allerede fra forste 4r, vil
det jf. figur 42 betyde, at der allerede efter 5 ar vil vaere ca. 75 km spor til rddighed.

KM KM spor til radighed

100
80

60
/ ====KM spor til
40 radighed

20

Figur 42: Km. MTB-spor til radighed ved finansiering pa 3.2 mio. arligt. Pris for etablering 100 kr. per m., vedlige-
hold 40 kr. per m. (Egen tilvirkning)

Finansieringen i fase 2 skal primart komme fra kommunale midler Naturstyrelsens driftsmid-
ler og ovrige fondsmidler, og det vurderes, at varigheden af fase 2 vil labe over en periode pa
omkring 4 til 5 ar med en finansiering pa 3.2 mio. drligt. Herefter vil det beleb stort set kun
dekke vedligeholde af spor, og der vil vare brug for yderligere investeringer for at fore MTB
Sehgjlandet videre. Udviklingen af MTB-faciliteter frem til &r 5-6 medferer antageligt, at
MTB Sehejlandet lobende profilerer sig som en forende MTB-destination for bdde nationale
og internationale ryttere, hvilket resulterer i en egget efterspergsel pd udbud omkring selv
MTB-aktiviteten. Der vil saledes opsta en lang raekke knobskydninger i form af nye udbud re-
lateret til MTB-segmentet. Skal der udvikles yderligere faciliteter i form af flere spor ma pro-
jektet enten tilfojes flere offentlige midler og/eller anden finansiering, eller man kan strabe

mod at bevage sig mod fase 3.

7.2.3 Fase 3 — Hgj offentlig involvering, udvidelse af gkosystem

Fase 3 beskriver fasen, hvor markedsfering samt udvikling af spor og faciliteter i MTB Sehej-
landet har vaeret under udvikling 1 4 — 5 &r. P4 dette tidspunkt har veeksten af MTB-aktiviteten
varet s markant, at MTB Sehgjlandet er blevet kendt i ind- og udland som en af Danmarks

forende MTB-destinationer. Forhold der naturligt vil ege efterspergslen pa negleaktiviteter
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relateret til en god MTB-oplevelse. Det medferer, at det lokale erhvervsliv vil opleve en rek-

ke knobskydninger i form af nye tilbud mélrettet flere forskellige typer af MTB-udevere.

Af figur 43 fremgér stamkortet for fase 3.

Beskrivelse:

Efter nogle ar hvor markedsfgring,
spor og faciliteter omkring MTB
sporten i Sghgjlandet har varet under
udvikling og flere og flere brugere fra
nar og fjern har opdaget Sghgjlandets
unikke oplevelsesmuligheder
begynder projektet at give afkast i
form en rekke spin-off effekter som
pget efterspprgsel pa forbrug af
overnatning, spisning, grej, guidede
turer osv. Dette betyder at
erhvervslivet vil opleve en rekke
knobskydninger mélrettet MTB
segmentet.

Epicenter:

Epicentret for trin 3 bestar i at
kendskabet til Sghgjlandet som en
MTB destination er gget i en siadan
grad at den ggede efterspgrgsel fra
brugerne af MTB faciliteterne betyder
at udbuddet af ydelser tilknyttet MTB
sporten kan udvides og udvikles.

Offentlige:

Naturstyrelsen Sghgjlandet
Silkeborg, Skanderborg Kommune
Friluftsradet, DGI

Danmarks Naturfredningsforening
Offentlige/Private:
Visitorganisationer

Private:

Det lokale erhvervsliv

Frivillige:

Silkeborg Sti- og Sporbyggerlaug
(SSSL)

= Naturstyrelsen

SSSL

= Komuner
MTB-Klubber

= Tkke organiserede
MTB

= Visit org,

=pvr. private

Organisering:

Der er tale om en top/down styret
governance struktur hvor behovet for
offentlig involvering er stort i forhold
til regulering og styring pa omradet.
Der er samtidig tale om en wayfinding
proces hvor man skal vere dbne
overfor lgbende opstiede muligheder.
Lederskab:

NST vil som lodsejer og sine behov
for regulering pa omrédet forsat have
et naturligt lederskab i forhold til
delen etablering og drift af spor. Dette
lederskab gar hand i hand med
SSSL’s  lederskab i forhold til
udvikling af spor og ruter.
Erhvervslivet, Visitorganisationer og
kommuner aner potentialet i spin — off
effekter og vil derfor have et naturligt

delt  lederskab i  forhold  til
markedsforing  og  udvikling af
produkter til markedet.

Kommunerne vil fortsat have det
overordnede lederskab.

Offeat involvering Offenty involvering Offently involvering Offenti involvering
Hoj Hoj Hoj Hoj
X
— X
Okosystem, Okosysiem Okosystem Okosystem Okosystem Okosystem Okosystem, Okosystem
Smalt Bredt Smalt Bredt smat € > Smalt Bredt
X
Offeat involvering Offeatly invalvering Offentl invalvering Offent involvering
Lav Lav Lav Lav
2015 2020 207? 207?
: ' H ' Tid

Udfordringer:

At skabe balance ml.
ressourcefordeling og
afkastsfordeling. Det kan blive en
udfordring at etablering og
vedligehold i stor grad baseres pa
frivillig arbejdskraft og samtidig
skabes et andet sted i gkosystemet en
omsatning baseret pa spor.

Styring og administration af en faelles
mals@tning.

Miling af afkast/potentiale hos de
enkelte interessenter er vanskeligt.
Behov for udvikling af specielle MTB
faciliteter.

Politisk regulering pa omradet.
Gevinster:

Stor spin-off effekt bade for det
private erhvervsliv og det offentlige.
Verditilbuddet udvikles via offentlig
og privat initiativer.

Eksponering af Sghgjlandet som MTB
destination gges.

= Naturstyrelsen

W SSSL

= Komuner
MTB-Klubber

= Ikke organiserede
MTB

= Visitorg

= @vr. private

Figur 43: Stamkort for MTB-Sehgjlandet Fase 3 (Egen tilvirkning).

Det vurderes, at det lokale erhvervsliv og visitorganisationerne med baggrund i et stigende an-

tal knobskydninger vil bidrage med relativt flere ressourcer knyttet til MTB Sehejlandet, idet

kerneydelsen ikke leengere udelukkende centreres om at stille varierede spor til rddighed for

udeverne, men nu ogsd i at levere hele pakken omkring den gode MTB-oplevelse, se fig. 44.

Figur 44: Den gode MTB oplevelse (Egen tilvirkning)

M3A

Master of
Business
Administration

Side 80



[ (CS

AALBORG UNIVERSITET

Med den gode MTB-oplevelse menes her, at man som tilrejsende MTB-rytter/turist har en
reekke faciliteter til rddighed, der bidrager til at sikre en god total oplevelse i1 forbindelse med
ophold i Sehgjlandet.

Governancestrukturen @ndrer sig i fase 3 ikke 1 forhold til fase 2. Dog vil erhvervslivet og vi-
sitorganisationerne nu se potentialet og virkningen af projektet, hvilket medferer at disse by-
der mere naturligt ind i forhold til udvikling af initiativer og i enkelte situationer tage leder-
skab. En af de sterste udfordringer i denne fase vil vare at skabe balance mellem de ressour-
cer de enkelte noglepartnere leverer og det afkast den enkelte ser. Her tenkes 1 sardeleshed
pa, at projektet forsat vil vaere athengig af de frivilliges indsats samtidigt med, at andre hester
et skonomisk afkast pd projektet. Det kan derfor blive vanskeligt at styre rammerne omkring

projektet mod en felles mélsatning.

En udfordring er, at den egede efterspergsel potentielt medferer relativt store initialinveste-
ringer for udbyderen, hvilket kan blive en bremseklods for udviklingen. Her tenkes blandt
andet pd noget s& simpelt, at der ved overnatning med MTB-udstyr, eftersporges et aflukke
med 18s til det ofte meget dyre udstyr, hvilket ingen hoteller i Silkeborg pd nuvarende tids-
punkt har.

Det er ligeledes vaesentligt at pointere, at alle ngglepartnerne i deres svar i empatikortene (fi-
gur 32, 33, 34 og 35), leegger stor vagt pé, at de frivilliges arbejde fortsat vaerdsaettes og ple-
jes, sé de til stadighed foler ejerskab for udviklingen. Det kan serligt i denne fase blive den

vigtigste og mest skragbelige faktor i forbindelse med udviklingen af MTB Sehgjlandet.

Som gevinster for fase 3 ses de tidligere na@vnte spin-off-effekter for det private erhvervsliv
med tilherende udvikling af initiativer. Kommunerne vil begynde at se en positiv spin-oft-
effekt dels 1 form af eogede skatteindtegter og eget bos@tning men ogsa i form af en styrkelse
af omradet generelle profil. Den positive indstilling fra bdde kommuner og visitorganisationer

betyder, at adoption chain se figur 45 @&ndrer sig betragteligt 1 forhold til fase 2.
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* Positiv indstilling til projektet

» Ser projektets potentiale.

* Passer godt ind i kommunens overordnede strategi
* Accepteret at involvering kraever udgifter

Silkeborg/Skanderborg
kommune

* Positiv indstilling til projektet, initiativtager

* Positiv ith. til tilskud fra kommunale midler.

* Positiv ith. til eget regulering.

* Positiv ith. til veekst i brugen af statens arealer

Naturstyrelsen

* Positiv indstilling til projektet,

* Positiv ith. til mulighed for at opna formal.

» Kan fole sig lidt glemt/klemt og taget for givet at
de frivillige ressourcer er til stede.

SSSL

* Positiv indstilling til projektet, initiativtager
* Positiv ith. til tilskud fra kommunale midler.
* Positiv ith. til mulighed for at opna formal.

Visit organisationer

* Positiv indstilling til projektet

* Ser projektets potentiale, klar til at give det en
chance

* Krav til spin-off effekter over kort tid

* Qget behov for udvikling af forskellige faciliteter

Erhvervsliv + Events

Figur 45: Adoption Chain for fase 3 (Baseret pa (Adner, 2012))

Antallet af neglepartnere er vokset, idet det private erhvervsliv seger at dekke den stigende
eftersporgsel pd MTB-relaterede produkter. Alle neglepartnere har nu en positiv indstilling til
projektet, der er dog en fare for, at initiativtagerne/epicentret fra SSSL begynde at fole sig
klemte, idet MTB Sehgjlandet nu @ndrer fokus fra primaert at handle om udviklingen af spor
og den ultimative MTB-oplevelse til i lige s& hoj grad at have fokus péd hele pakken, som til

tider kan virke mere erhvervs- og turismepraget.

Forretningsmodel for fase 3 fremgar af figur 46. Varditilbuddet for MTB Sehgjlandet udvi-
des med det lokale erhvervslivs indtreeden som neglepartner. Det lokale erhvervsliv vil opleve
en push-effekt fra den egede MTB-turisme, da efterspergslen efter ydelser vokser og udvides
til ogséd at omfatte et gget udbud af faciliteter omkring “den gode MTB-oplevelse”. Det til-
traekker et andet kundesegment nemlig nationale og internationale MTB-turister. MTB Sehgj-
landet markedsferes i stor grad gennem de sociale medier for MTB-netvark og visitorganisa-
tionernes generelle markedsforing af Sehgjlandet, som en mulighed for en aktiv ferie med

unikke naturoplevelser.

Indtegtsstromme og omkostningsstrukturer udvides til ogsa at inkludere cash-flow fra spin-

off relaterede produkter.
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MTB-Sghgjlandet, fase 3 — Udvidelse af gkosystem

Neoglepartnere & Nggleaktiviteter 4. | Veerditilbud % | Kunderelationer :2 Kundesegmenter i
Nggleaktiviteter som e Udvikling og drift af spor Hvad far kunden e Samarbejde med MTB- * MTB - ryttere,
partnerne udfgrer e Udvidelse af ® (get udbud af klubber og event-arranggrer organiserede i klubber og
Naturstyrelsen/Sghgjlandet servicefaciliteter til MTB- differentierede spor og ruter ikke organiserede.
® Lodsejere og tager aktiv del udgverne i Sphgjlandet e Familier med interesse for
i udvikling og o Tiltrekning af MTB- * (get udbud af faciliteter MTB
vedligeholdelse af spor udgvere om MTB sporten ® MTB turister nationale og
¢ Vedligeholdelse af webside | e Hele pakke omkring et godt | ® Udbud af ferdige internationale
og blog for MTB-udgvere MTB ophold pakkelgsninger der e Eventarranggrer
® Gps-tracking til ruter inkluderer ophold, og
Silkeborg Sti- og MTB.
Sporbyggerlaug Nggleressourcer &t Kanaler Y

e Tager aktiv del i udvikling
og vedligeholdelse af spor
Kommunen

® Mund-til-mund
® Webside

® Den stedbunde ressource i

Ki 1 !
form af landskab, primert undeproblemenr der lises

* Konflikterne i naturen

* Vedligehold af spor R ;E[?:;l;:]\; il etablering og mindskes * Aktiv‘dell' at Visit

sdelse ¢ : . i s organisationernes

* Udv'lde;se';l.'f drift af spor * Naturbeskytielse markedsfgring af
servicetaciliieter * Frivillig arbejdskraft Sehgjlandet

Visit organisationerne

® Markedsfgring af MTB
Sehgjlandet

e Det lokale erhvervsliv

e Faciliteter fra erhvervslivet

Omkostningsstrukturer £/ | Indtegtsstromme &
Etablering og drift af MTB-spor Kommunale midler

Frivillig arbejdskraft Puljemidler via Naturstyrelsen

Etablering og drift af servicefaciliteter Driftsmidler fra Naturstyrelsen

Udgifter til markedsfgring Evt. Fondsmidler

Vedligeholdelse af webside og blog for MTB-udgvere Gebyrer fra Event-arranggrer for at 1ane omradet

Gps-tracking til ruter Donationer til Sporbyggerlauget (Udstyr og veerktgj)

Omkostningsstrukturen i de enkelte virksomheder herunder nyetablering af Frivillig arbejdskraft

specialfaciliter rettet mod MTB segmentet Spin-off effekter til lokalomradet.

Figur 46: BMC for fase 3
Hvor hurtigt fase 3 bevager sig over i fase 4 er vanskeligt at estimere, dat ogsd generelle kon-
junkturendringer indenfor samfundsekonomi, turisme og eftersporgslen efter gvrige aktivite-
ter 1 naturen spiller ind. Det vurderes dog, at efterspergslen pa spin-off relaterede ydelser vil
vokse relativt hurtigt i takt med, at antallet af brugere stiger og derved eger eksponeringen af
MTB Sehgjlandet. Samtidig begynder kommunerne nu for alvor at se MTB Sehgjlandet som
en sund og beredygtig investering med stor brandvaerdi for omridet. Det na@rmer sig over-

gangen til fase 4.
7.2.4 Fase 4 - Relativ lavere offentlig involvering, bredt gkosystem

I fase 4 giver projektet kommunerne et relativt hejt afkast i form af stigning i antal arbejds-
pladser, oget bos@tning og egede skattegrundlag. Alt sammen en direkte folge af vaeksten 1
det private erhvervsliv. Afkastet medferer, at kommunerne kan retferdiggere bidraget til den
lobende finansiering af projektet, der stadigt bliver relativt lavere i takt med at afkastet vokser,
og efterhdnden som potentialet i spin-off-effekter for alvor bliver realiseret, medferer det, at
erhvervslivet involverer sig yderligere i MTB Sehgjlandet. 1 fase 3 oplevede erhvervslivet
primart en push-effekt fra den egede eftersporgsel efter ydelser. I fase 4 opleves en fortsat
push-effekt fra efterspergslen, men den kan nu understottes af en pull-effekt, da erhvervslivet
bade tilpasser sig eftersporgslen og far mulighed for at udvide udbuddet med nye tilbud.
Stamkort for fase 4 fremgér af figur 47.
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| MTB-S¢h¢i'landet, fase 4: Relativ lavere offentlig involvering, bredt gkosystem

Beskrivelse:

Kommunerne ser projektet som en
sund investering med stor brandvzardi
for omradet og dermed hgjt afkast i
form af stigning i antal arbejdspladser,
gget bosetning som fplge af vaekst i
omradets erhvervsliv.

Afkastet medfgrer at kommunerne
kan legalisere sin investering i drift og
vedligehold af projektets faciliteter.
Epicenter:

Store kommunale interesser 1
projektet som fglge af omfattende
spin-off effekter. Stor interesse fra

Offentlige:

Naturstyrelsen Sghgjlandet
Silkeborg, Skanderborg Kommune
Friluftsradet, DGI

Danmarks Naturfredningsforening
Offentlige/Private:
Visitorganisationer

Private:

Det lokale erhvervsliv

Frivillige:

Silkeborg Sti- og Sporbyggerlaug
(SSSL)

Organisering:

Gennem fase 2+3 har den
dominerende governance struktur for
projektet veeret en top/down struktur. I
takt med at udgangspunktet for gget
offentlig involvering skifter fra at
vaere en ngdvendighed for projektet til
at veere en gevinst for kommunerne,
flyder governance strukturen mere
sammen med den oprindelige
bottom/up struktur idet en stor del af
arbejdet forsat udfgres af frivillige,
hvis ejerskabsfglelse for projektet er
alt afggrende for succesen. Den
relative offentlige involvering er

Udfordringer:

At fastholde de frivilliges ejerskab for
projektet.

At fastholde partnerskabets interesse
for projektet

Gevinster:

udvikling spin-off effekt bade for det
private erhvervsliv og det offentlige.
Vearditilbuddet udvikles via offentlige
og private initiativer.

Eksponering af Sghgjlandet som MTB
destination gges.

Bget bosetning til omradet.

erhvervslivet grundet spin-off
effekter. Mange nationale og
internationale brugere af projektets
faciliteter.

faldende.

Lederskab:

Kommunerne har lederskab og styrer
drift og vedligehold i samarbejde med
NST og SSSL. T samarbejde med
Visitorganisationerne og det private
erhvervsliv videreudvikles
markedsfgrings- og brandings-
veerktgjer sdledes en videre succes
sikres.

Offently involvering
Hoj

MTB-klubber

= Ikke organiserede
X MTB
= Visit org

@ur. private

Offentl involvering

Lav
2015

Offently involvering

Lay
2020

Offentlg ivolvering
Lav
207?

+ Tid

Figur 47: Stamkort Fase 4 (Egen tilvirkning)

I takt med, at den offentligt investering er relativt faldende og kommunerne ser MTB Sehgj-
landet som en gevinst og ikke blot en investering i en idretsfacilitet, skifter ogsa governance-
strukturen tilbage til en mere bottom-up praget struktur. En struktur, hvor forskellige netverk
af brugere, ildsjele og erhvervsfolk indgér i innovative samskabelsesprocesser til fordel for
en fortsat vaekst for hele omradet. En stor del at vedligeholdelsesarbejdet udferes forsat af fri-
villige ildsjeele. Ildsjele har forsat behov for at blive understottet og respekteret for det arbej-
de, de udferer. Et velfungerende samspil med de frivillige ildsjele er fortsat den sterste ud-

fordring for MTB Sehejlandet.

Men ogsa fastholdelsen af neglepartnernes interesse for projektet i den egentlige “drifts” fase,
som man rettelig kan kalde fase 4, bliver en opgave, som fortsat og ber prioriteres af kommu-
nerne. Kommunerne sidder i denne fase med et mere usynligt men fortsat vigtigt lederskab. Et
lederskab som i lige s& hoj grad gar ud pa at vaere garant for et fortsat og fremtidigt strategisk

fokus.

Figur 48 viser adoption chain for fase 4. Alle neglepartnere er fortsat positivt indstillet pa
MTB Sehgjlandet. Som folge af en bedre balance mellem de ressourcer hovedinteressenterne

investerer i projektet vokser tilfredsheden generelt og alle er positive.
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Silkeborg/Skanderborg

kommune

Naturstyrelsen

SSSL

Visit organisationer

Erhvervsliv + Events

* Positiv indstilling til projektet

* Ser projektets potentiale.

* Qget bosetning og vakst i erhvervslivet legaliserer
investering i drift.

* Positiv indstilling til projektet, initiativtager
* Positiv ith. til tilskud fra kommunale midler.
* Positiv ifh. til eget regulering.
* Positiv ith. til veekst i brugen af statens arealer

* Positiv indstilling til projektet, initiativtager

* Positiv ith. til mulighed for at opna formal.

* Foler at flere byder ind for at opné projektmal,
foler deres arbejde er vigtigt for projektet.

* Positiv indstilling til projektet,
* Ser spin-off effekter hos sine medlemmer

* Positiv indstilling til projektet

» Krav til spin-off effekter over kort tid

» Udvikling af forskellige faciliteter som parkering
vask osv.

Figur 48: Adoption Chain for fase 4 (Baseret pa (Adner, 2012))

BMC for fase 4 fremgar af figur 49.

MTB-Sghgjlandet, fase 4 — Relativ lavere offentlig involvering, bredt gkosystem

Ngglepartnere ;}{g

Nggleaktiviteter il

S

Verditilbud %

Kunderelationer

Kundesegmenter 'R

Nggleaktiviteter som

partnerne udfgrer

Naturstyrelsen/Sghgjlandet

* Lodsejere og tager aktiv del
i udvikling og
vedligeholdelse af spor

® Vedligeholdelse af webside
og blog for MTB-udgvere

® Gps-tracking til ruter

Udvikling og drift af spor
Udvidelse af
servicefaciliteter til MTB-
udgverne

Tiltrekning af MTB-
udgvere

* Hele pakke omkring et godt
MTB ophold

Silkeborg Sti- og
Sporbyggerlaug

)

Nggleressourcer =8

® Tager aktiv del i udvikling

® Den stedbunde ressource i

Hvad far kunden

o (get udbud af
differentierede spor og ruter
i Sghgjlandet

® (get udbud af faciliteter
om MTB sporten

e Udbud af feerdige
pakkelgsninger der
inkluderer ophold, og
MTB.

Q
e Samarbejde med MTB-
klubber og event-arranggrer

==
Kanaler N

® Mund-til-mund

* MTB - ryttere,
organiserede i klubber og
ikke organiserede.Familier
med interesse for MTB

e MTB turister nationale og
internationale

* Eventarranggrer

og vedligeholdelse af spor form af landskab, primert | Kundeproblemer der lgses * Webside
Kommunen statsskov ¢ Konflikterne i naturen e Aktiv del at Visit
® Vedligehold af spor ® Materiale til etablering og mindskes organisationernes
o Udvidelse af drift af spor ¢ Naturbeskyttelse markedsfgring af
servicefaciliteter e Frivillig arbejdskraft Sehgjlandet
Visit organisationerne  Faciliteter fra erhvervslivet
® Markedsfgring af MTB
Sehgjlandet
e Det lokale erhvervsliv
Omkostningsstrukturer 4 # | Indtegtsstromme $

Etablering og drift af MTB-spor

Kommunale midler

Frivillig arbejdskraft

Etablering og drift af servicefaciliteter

Udgitter til markedsfgring

Vedligeholdelse af webside og blog for MTB-udgvere

Gps-tracking til ruter

Omkostningsstrukturen i de enkelte virksomheder herunder nyetablering af
specialfaciliter rettet mod MTB segmentet

Puljemidler via Naturstyrelsen

Driftsmidler fra Naturstyrelsen

Evt. Fondsmidler

Gebyrer fra Event-arranggrer for at 1ane omradet
Donationer til Sporbyggerlauget (Udstyr og veerktgj)
Frivillig arbejdskraft

Sponsorater — ”Bilkaruten”

Spin-off effekter til lokalomrédet.

Dget bosetning

(gede skatteindtegter

Figur 49: BMC fase 4

I fase 4 arbejdes videre med initiativerne fra fase 3. Det udmenter sig i andre og nye indtaegts-
stromme. Der opstdr blandt andet muligheder for forskellige typer af sponsorater, der kan
bruges til vedligehold af faciliteter, og der ses en oget bosatning i omradet og en skonomisk

vaekst bland i turisterhvervet, hvilket giver kommunerne egede skattemassige indtaegter.
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Der er i kapitel 7 givet en reekke anbefalinger 1 forhold til hvordan projektet omkring MTB
Sehgjlandet ber organiseres og ledes. Anbefalingerne er eksemplificeret med en konkret gen-

nemgang af fire faser / stadier for udviklingen.

En af de kritiske neglefaktorer i MTB Sehgjlandets udviklingsspor er de frivillige ildsjaeles
fortsatte indsats og dedikation. Uden SSSL ville MTB Sehgjlandet ikke have taget sin begyn-
delse og uden deres evne som kulturbarer og engagement i etablering af spor ville MTB Se-

hgjlandet ikke kunne loftes og udvikles til det potentiale, der ligger i de stedbunde ressourcer.

Forstdelsen for projektets epicenter og samskabelsen mellem MTB Sghgjlandets neglepartne-
re er essentielt for dels at skabe den fornedne mangde (kritiske masse) af spor og dels at sikre
at sporerne har den rigtige kvalitet til at klare belastningen og samtidigt udfordre MTB rytter-
ne. Det er ligeledes vigtigt, at neglepartnerne bag MTB Sehejlandet er i stand til at tydeliggo-
re potentielle spin-off-effekter for dels at opna kommunal bléstempling og midler og dels for

over tid at skabe et bredere fundament for BMC via involvering af det lokale erhvervsliv.

Til at give et overblik over projektets kritiske neglefaktorer i de enkelte udviklingsfaser er der

1 figur 50 vist drivere og barrierer for udviklingssporets faser.

Offentlig involvering - Hoj
A

DRIVERE BARRIERER DRIVERE BARRIERER
* Ildsjzles enske om * Begrenset finansielle * Ildsjzles onske om * Begrenset finansielle
bedre MTB faciliteter midler bedre MTB faciliteter midler
* Behov for regulering/ * Fastholdelse af frivillig * Behov for regulering / * Fastholdelse af frivillig
koordinering i skoven arbejdskraft koordinering i skeven arbejdskraft
* Spin-off potentiale * Incitamentsafstemning * Spin-off effekter * Incitamentsafstemning
* Kommunal * Ubalance ml
blastempling / styring af ressourceinput og afkast
projektet
Okosystem — Smalt Okosystem - Bredt
DRIVERE BARRIERER
* Ildsjeles onske om * Begrenset finansielle
bedre MTB faciliteter midler
* Behov for regulering/ ¢ Fastholdelse af frivillig
koordinering i skoven arbejdskraft
A 4

Offentlig involvering - Lav
> TID

Figur 50 Kritiske neglefaktorer for MTB Sehgjlandets udviklingsspor (Egen tilvirkning)
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8 Konklusion

Interessen for at kere MTB er gennem de seneste ar vokset markant, hvilket giver en rekke

udfordringer for bdde udeverne, lodsejerne og naturens gvrige brugere.

Der er pa et tidligt tidspunkt i MTB Sehejlandet taget initiativ til etablering af en styregruppe,
der blandt andet har til formal at undersege hvorledes arbejdet med det fremtidige MTB Se-

hgjlandet ber organiseres.

Denne athandling tager udgangspunkt i de udfordringer MTB Sghgjlandet stir overfor i for-
bindelse med at skabe et baeredygtigt samarbejde. Et formaliseret samarbejde, der kan genere-

re de fornedne midler til udvikling af et MTB-projekt i verdensklasse.
Afhandlingens problemformulering lyder:

”Hvordan kan mountainbiking i Sehejlandet udvikles, og hvilken forretningsmodel kan

anbefales for at sikre udviklingen?”
Problemformuleringen er besvaret ved at belyse nedenstaende delspergsmal.

1. Hvordan kan forretningsmodeller anvendes til at identificere kritiske noglefaktorer og
beskrive udviklingsspor for udvikling af stedbundne ressourcer?

2. Hvordan kan der pa baggrund af case studier omhandlende udvikling af stedbundne
ressourcer identificeres monstre, der beskriver de kritiske neglefaktorer for udviklin-
gen?

3. Kan der med udgangspunkt i de kritiske neglefaktorer udvikles en model til beskrivel-
se af mulige udviklingsspor?

4. Hvilke anbefalinger gives til MTB Sehgjlandet i forhold til fremtidig organisering, in-

volvering og lederskab?

Case-analyserne samt de fire identificerede udviklingsfaser for MTB Seghgjlandet, viser, at
Business Model Canvas er et brugbart vaerktej til at identificere kritiske neglefaktorer og be-
skrive udviklingsspor for udviklingen af stedbundne ressourcer. Ydermere viser analyserne, at
en @ndring i forholdet mellem ekosystemets bredde og graden af offentlig involvering har en
effekt pa det Business Model Canvas, som MTB Sehgjlandet ogséd ber lene sig op ad. Stam-
kortet, som er stillet op for MTB Sehgjlandet, kan derfor virke som et proaktivt styringsred-

skab for organisationens vej gennem udviklingssporet.
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Gennemgangen viser ligeledes at der for de fire faser og stadier er forskellige kritiske nogle-
faktorer, der spiller en rolle for hvorvidt projektets udviklingsspor er dynamisk i sterre eller

mindre grad (drivere og barrierer).

Til at besvare delspergsmél 2 og 3 er der udvalgt fem cases, der alle har fellesnevneren ud-
vikling af stedbundne ressourcer. De fem cases er analyseret ved hjelp af stamkort, hvor der
fokuseres pa epicenter, interessenter, governance struktur, udfordringer, gevinster, ressourcer,
afkast og tidsperspektiv, alt sammen med henblik pé at identificere, hvilke kritiske neglefak-
torer, der har indflydelse pa denne type projekter. De kritiske neglefaktorer der er identificeret

1 empirien er:

Projektets afsat og epicenter
o Stette til ildsjele
o Fokus pa at lese oprindelige problemstillinger
* Tidsaspektet, Udviklingen er faseopdelt og udvikler sig over tid
* Den offentlige involvering har stor betydning for udviklingen
* Projektets gkosystem udvides dynamisk i takt med udviklingen og kan give en poten-

tiel spin-off-effekt.

Med baggrund i de fundne neglefaktorer er der identificeret et udviklingsspor, der bedst be-
skrives som en fasemodel. Fasemodellen beskriver udviklingen i projekter hvor stedbundne
ressourcer udger en vasentlig faktor, og viser hvorledes graden af offentlig involvering samt
bredden af projektets ekosystem definerer hvilket stadie et projekt befinder sig pa. Den kan
dermed ogséd give en forstdelse af de generelle udfordringer projektet str overfor nu og i
fremtiden. Modellen er en dynamisk model, der tillader at man ved hjelp af tiltag kan flytte

projektet fra et stade til et andet, hvis det enskes. Modellen ses pa figur 51.

Offentlig involvering - Hoj

OKkosystem — Smalt Okosystem - Bredt

Offentlig involvering - Lav

TID

Figur 51: Fasemodel for beskrivelse af udvikling i projekter med stedbundne ressourcer som faktor. (Egen tilvirk-

ning)
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Baseret pa de identificerede kritiske neglefaktorer samt udviklingsspor, beskriver athandlin-

gen 1 afsnit 7 et muligt udviklingsspor for MTB-Sehgjlandet. Der gives konkrete anbefalinger

til forretningsmodeller for projektets stadier samt forslag til tiltag der kan flytte projektet fra

et stadie til det naste. De kritiske drivere og barrierer for projektets stadier er kort gengivet pd

nedenstéende figur 52.

Offentlig involvering - Hoj
A

DRIVERE BARRIERER DRIVERE
* Ildsjales onske om * Begranset finansielle  Ildsjaeles onske om
bedre MTB faciliteter midler bedre MTB faciliteter

* Behov for regulering / * Fastholdelse af frivillig » Behov for regulering /

koordinering i skoven arbejdskraft

koordinering i skoven

* Spin-off potentiale * Incitamentsafstemning * Spin-off effekter

* Kommunal
blastempling / styring af
projektet

Okosystem — Smalt

BARRIERER
Begranset finansielle
midler
Fastholdelse af frivillig
arbejdskraft
Incitamentsafstemning
Ubalance ml.
ressourceinput og afkast

Dkosystem - Bredt

-

DRIVERE BARRIERER
* Ildsjzles onske om ¢ Begranset finansielle
bedre MTB faciliteter midler
* Behov for regulering / * Fastholdelse af frivillig
koordinering i skoven arbejdskraft

v

Offentlig involvering - Lav

L

> 11D

Figur 52 Kritiske neglefaktorer for MTB Sehgjlandets udviklingsspor (Egen tilvirkning)
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9 Anbefaling

Betydningen af de kritiske neglefaktorer og det potentielle udviklingsspor for MTB Sehgjlan-

det opsummeres i folgende konkrete anbefalinger til styregruppens videre planlegning af den

fremtidige organisering:

Det anbefales helt overordnet, at MTB Sehgjlandet udvikles gennem de 4 faser med hensyn-

tagen til de identificerede drivere og barrierer.

Derudover anbefales det konkret,

At governancestrukturen etableres s den understotter en kulturbarende samskabel-
sesproces og sociale kapital mellem MTB Sehgejlandets noglepartnere.

En felles ansattelse vil give legitimitet til en udefrakommende projektleder. En Pro-
jektleder med indsigt i og forstdelse for politiske processer og ildsjeles incitamenter.
Projektlederen skal ud fra udvalgte strategiske og taktiske sigtepunkter, baseret pa de
identificerede kritiske neglefaktorer for udvikling af stedbundne ressourcer:

o Give plads til projektets ildsjele.

o Italesatte og tydeliggere projektets potentiale, s& MTB Sehgjlandet kommer
pa dagsorden i negleparternes organisationer og bagland, saledes der sikres et
bredt forankret ejerskab.

o Facilitere udarbejdelsen af en strategiplan for udvikling af MTB Sehgjlandet —
en strategiplan, der skal ege opbakningen til og ejerskabet hos neglepartnerne.

Indgéelse af en partnerskabsaftale, hvor ansvarsomrader og lederskab for de forskelli-
ge handlinger og aktiviteter defineres og praciseres. Partnerskabsaftalen skal under-
stotte implementering af den overordnede strategiplan med sigte p4, at bringe de en-
kelte neglepartneres kompetencer bedst muligt 1 spil.

Der udarbejdes business cases for de neglepartnere, der skal tage stilling til en konkret

investering i udviklingen af MTB Sehgjlandet.
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11 Bilag

Dette bilagskompendium indeholder folgende bilag:

Bilag A: Interviewguide BMC, Empatikort

Bilag B: Stamkort + BMC for empirisk analyse

Bilag C: Empatikort for neglepartnere

Bilag D: Stamkort + BMC for MTB Sghgjlandets udviklingsspor
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11.1 Bilag A: Interviewguide BMC + Empatikort

Interviewguide BMC

: 1 2 3 4 5 6 7 8 9
E Kunde- Verditilbud Kanaler Kunde- Indtaegts- Nogle- Nogle- Noglepartnere Omkostnings-
—'-‘:‘ segmenter relationer stromme ressourcer aktiviteter struktur
: [,
Z NS
£ 7
é

De forskellige Den samling af  Hvordan en De relationer en  De indtaegts- De vigtigste De vigtigste Det netveerk af  Alle de
. erupper af produkter og virksomhed virksomhed stromme, der aktiver, der er ting en leveranderer og  omkostninger,
£ mennesker eller ydelser, som kommunikerer  etablerer til matte vere i et nedvendige for  virksomhed skal partnere, der far  der er forbundet
§ organisationer,  skaber verdi for med og nar ud specifikke givent projekt at udarbejde og  gere for at fasin forretningsmode med at drive en
E som en et bestemt til sine kunde- eller udbyde et forretningsmode llen til at forretnings-
—‘-‘:‘ virksomhed kundesegment  kundesegmenter segmenter. virksomhed varditilbud. Itil at fungere.  fungere. model.
s sigt§r efter at na for at lgvere et Det kan vere
2 udtilog veerditilbud. fysiske
2 betjene 0.
=} cljene. okonomiske,
2 immaterielle
= eller

menneskelige.

Z Hvilke Hvordan vildu  Hvordan egeri  Hvordan vil I nd Hvilke tanker Hvad skal der Hvad kraever Hvordan ser du  Hvad er de
é forskellige beskrive jeres bevidstheden ud til MTB- har du gjort dig  til forat MTB-  det af aktiviteter sammensatning vigtigste
2. grupper af veerditilbud? om projektet? udoverne? omkring mulig  projektet kan og initiativer for en af omkostninger?
_'_‘E‘ menn‘eskg eller  pyyilke veerdi Hvordan yder [ ﬁnz}nsierir?g af giv_e det ) at M”_[B- styregruppen? Hvilke
2 Organisationer oyerer projektet support efter et projektet? optimale mg"d Sehojlandet Hvordan ser du  negleressourcer
8 sigter d'uqefter al ] brugeren? evt. kab? til brugerne? bliver er)n pélederskabi  og nogle-
s ™ ud til? Hvad mener du Hvilken realitet? den aktiviteter er
; Hvem vil du projektet tilforer betydning har Indtzegtskilder?  forbindelse? dyrest?
= definere som nzromradet? den stedb;mdne Arbejdskraft? Hvordan mener ~ Kan I definere
= den vigtigste Hvilke behov ressource’ du rollerne ber  jer selv som
= bruger? X o o
) bliver opfyldt? Hvad skal der fordeles? omkostnings:
§ til for at baseret eller
£ generere veerdibaseret?
z indtzgter? Midt i mellem?

Interviewguide Empatikort

1

2 3

4

S

6
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= 4
=]
= Hvad ser hun? Hvad herer Hvad taenker Hvad siger og  Hyvilke Hvad er
§ hun? og folger huni ger hun? ulemper er gevinsten for
5 virkeligheden? der for kunden?
kunden?

Beskriv, hvad Beskriv, Prov at Forestil dig,
= kunden ser i hvordan skitsere, hvad ~ hvad kunden
= sine omgivelser omgivelserne der forgar inde  kunne finde pa
;5- har indflydelse i hovedet pa at sige eller
= pa kunden kunden gore i fuld

offentlighed
«~ Hvader historien Kan du beskrive =~ Denne kategori Denne kategori Hvad ser du som  Hvad er
i omkring MTB- omgivelsernes besvares af besvares af projektets storste  gevinsten for din
S Sehgjlandet? betydning for projektets projektets udfordring? organisation?
S Hvordan ser projektet? forfattere. forfattere. Hvad er den Hvad er for dig
-_35 projekt MTB- e Omradet storste et succesfuldt
g Sehgjlandet ud * Befolkningen udfordring setud ~ MTB-projekt i
z lige nu? « Politisk fra din Sohgjlandet?
Z  Hvordan vil du Hvordan mener organisation?
; beskrive din rolle 4y MTB- Hvad er din
< iprojektet? projektet passer storste frustration
2 Hvem er for dig ind i (hvis nogen) lige
&0 de vigtigste Sehgjlandets nu?
2 akterer i profil?
£ projektet?
‘= Hvem bor tage
™ lederskabet?
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Stamkort + BMC for empirisk analyse

11.2 Bilag B

Stamkort Feriecenter Slettestrand
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BMUC Feriecenter Slettestrand
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11.3 Bilag C: Empatikort for ngglepartnere
Empatikort — Silkeborg Sti og Sporbyggerlaug
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