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Anden bglge af Covid-19 pandemien gger igen dansk erhvervslivs udfordringer. De nyeste estimater for bruttonati-
onalproduktet (BNP) fra @konomiske Rad viser et forventet fald p& 3,6 % i 2020, primart som fglge af Covid-19.
Endnu er det dog uvist, hvad der venter, og hvorvidt anden bglge forvaerrer BNP vaesentligt i 2021 og 2022. Hjlpe-
pakkerne har forsggt at afb@gde de negative konsekvenser for virksomhederne. 2,221 konkurser var en realitet i 2020,
svarende til 86 % af de 2,590 konkurser vi oplevede i 2019.

Imidlertid fortzeller de aggregerede tal for samfundsgkonomien ikke, hvordan pandemien opleves i erhvervslivet og
blandt de sma- og mellemstore virksomheder. Virksomheder og brancher er forskellige, og de rammes forskelligt.
Nogle virksomheder, deres underleverandgrer, m.fl. er yderst hardt ramte og i fare for at ma give op, mens andre
virksomheder slet ikke er kriseramte. De oplever tvaertimod fremgang under Covid-19. Veerd er det ogsa at huske p3,
at nar sma- og mellemstore virksomheder rammes af krise, rammes de ikke blot gkonomisk. Hver og en konkurs har
dens egen sgrgmodige historie om tab af livsvaerk, identitet og passion.

Lige nu keemper mange sma- og mellemstore virksomheder, erhvervsfremmesystemet, erhvervsorganisationer og
politikere en hard kamp mod Covid-19 pandemiens udfordringer. Alle er de i fuldt beredskab. Dansk erhvervsliv prg-
ver at std fast med dens modstandskraft. Men samtidig er det vigtigt, at sma- og mellemstore virksomheder far
tilpasset sig eller maske endda udnyttet den 'nye normal’. Covid-19 betyder pa mange mader et kaos af uforudsige-
lighed, og det er helt centralt at finde de mest effektive udviklingsveje for virksomhed og samfund i lyset af det kaos.
Det er derfor afggrende at forstd savel sma- og mellemstore virksomheders kriseparathed som deres forskellige kri-
sestrategier. Lige nu har vi mange flere spgrgsmal end svar. Hvad kendetegner den kriseparate virksomhed? Hvordan
pavirker kriseparatheden valg af krisestrategi? Hvilke strategier ser ud til at veere de mest effektive?

Denne veldokumenterede rapport giver nogle fgrste svar pa spgrgsmalene, og vil stille os bedre, nar vi arbejder mod
at hjeelpe de sma- og mellemstore virksomheder.

God leeselyst!
Jakob Riis
Formand for Danmarks Erhvervsfremmebestyrelse

Medlem af Dansk Konkurrenceevne Rad
Direktgr Falck
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01 Resume af resultater
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Vi kender lige nu langt fra konsekvenserne af Covid-19 pandemien. Kun fremtiden vil fortzelle os, hvordan denne
krise vil forme danske erhvervsstrukturer og SMV’er. Med denne rapport har vi forsggt at skabe anvendelsesorien-
teret viden om SMV’ers kriseparathed og krisestrategier, som vi haber kan omformes til strategisk og refleksiv lzering
for savel SMV’er som politikere. Undersggelsen viser:

O

38 % af SMV'erne er kriseramte, 30 % er kriseimmune, og 32 % er kriseudnyttere, malt pa udvikling i omsaet-
ning fra nedlukning til 1. september.

SMV’er rammes ikke tilfeeldigt af Covid-19 pandemien. Krisen intensiverede den allerede igangvaerende si-
tuation i virksomhederne - sdrbare SMV’er blev endnu mere sarbare og staerke SMV’er staerkere.

Der er sammenhang mellem SMV’ers’ kriseparathed, og hvordan SMV’er pavirkes af krisen. Kriseramte virk-
somheder havde fgr krisen indtog i 2019 i gennemsnit 59 % lavere afkastningsgrad (evne til at tjene penge
pa den investerede kapital), i gennemsnit 53 % lavere likviditetsgrad (evne til at betale), og i gennemsnit 25
% lavere soliditetsgrad (evnen til at modsta tab) i sammenligning med de kriseudnyttende virksomheder, der
oplever gget omsaetning. Disse resultater star ved magt, selv nar der kontrolleres for brancheforskelle.

| overensstemmelse med tidligere forskning fra andre kriser er vedligeholdelses- og innovationsstrategier
mest effektive generelt (dvs. pd tveers af kriseramte, -immune og -udnyttende virksomheder) i forhold til
forventning om positiv udvikling i 2021. En reduktionsstrategi centreret om nedjustering og strategisk tilpas-
ning er derimod associeret med lavere forventninger.

Mulighederne for at handle strategisk i krisen afhaenger af, hvordan virksomheden er pdvirket. Kriseparathed
er en afggrende forudsaetning for at gennemfg@re de strategiske valg, der synes at vaere mest effektive. Hgj
afkastningsgrad, likviditetsgrad og soliditetsgrad inden krisen er medbestemmende for, hvordan SMV’er
rammes, og dermed deres mulighedsrum i forhold til valg af krisestrategi.

| seerdeleshed er vedligeholdelsesstrategien specielt

afhaengig af kriseparathed i form af god likviditets- » , ; . )
En naturlig reaktion pd en krise som

denne har blandt flere af vores medlem-
gere hgj afkastningsgrad ggr mindre virksomhed til- mer varet at reducere og skaere ned.
bgjelige til at sta fast. Denne rapport bidrager med vigtig viden
om, hvordan man bedst reagerer pd en
krise. | en raekke tilfeelde er det faktisk
bedre at stad fast eller innovere.”

grad, mens noget tyder lidt paradoksalt pa, at tidli-

Anvendelse af innovationsstrategien kraever krise-
parathed i den forstand, at SMV’er ikke er for forma-
liseret og altsa agile til at agere i de nye omgivelser. Mia Amalie Holstein, SMVdanmark
En entreprengriel orientering i kulturen er ogsa med

til at muligggre en innovationsstrategi.
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Som enhver anden undersggelse har resultaterne sine begraensninger. Rapportens resultater baseres pa gennem-
snitsberegninger, og der vil vaere nuancer og aspekter f.eks. relateret til brancheforskelle, som den repraesentative
stikprgve ikke fyldestggrende formar at indfange. Der hersker ingen tvivl om, at Covid-19 pandemien har ramt savel
direkte som indirekte brancher forskelligt, og inden for samme branche er der ogsa store afvigelser. Vi har forsggt at
kontrollere for brancheforskelle, og resultaterne bestar. Ydermere viser undersggelsens resultater gjebliksbilleder,
hvilket kan vaere problematisk i en krisesituation, hvor ssmmenbrud, omstilling og uforudsigelig forandring naermest
er normen. Men der er meget laering gemt i gjebliksbillederne.




Department of Entrepreneurship and Relationship Management

02 Anbefalinger

AP Nps

APNPsS#

Nedenstaende anbefalinger er baseret pa forventninger til fremtiden. Lige nu er vi med Covid19-krisen pa gyngende
grund, og forventninger kan vise sig at veere fejlagtige. Anbefalingerne skal derfor tages med forbehold. Tabel 1 viser
anbefalinger rettet mod SMV’er, hvorimod tabel 2 har fokus pa anbefalinger til det politiske niveau.

Tabel 1: Anbefalinger til SMV’er

Observation

SMV’er

Kortsigtet — krisestrategi

Langsigtet - kriseparathed

Kriseramte virksomheder er mindre kriseparate
finansielt

Opbyg finansiel buffer (specielt likviditet)

Vedligeholdelsesstrategi og/eller innovations-
strategi synes at vaere forbundet med mere po-
sitive forventninger til fremtiden. Sandsynligvis
med variation afhaengig af krisepavirkning.

Flere strategier kan bruges samtidig.
Uanset positiv eller negativ udvikling un-
der Covid-19 krisen styrkes fremtiden
mest sandsynlig med en vedligeholdelses-
strategi og/eller en innovationsstrategi.

Kriseparathed er forudsaetning for hvilke krise-
strategier, der kan gennemfgres. Vedligeholdel-
sesstrategi kraever likviditet, men innovations-
strategi kraever agil organisering og en entre-
prenant kultur.

Hvis du har den ngdvendige krisepara-
thed finansielt, organisatorisk og kultu-
relt, sa straeb efter vedligeholdelsesstra-
tegi og/eller innovationsstrategi.

Mulighed for at handle strategisk i kriser

afhaenger af finansiel, organisatorisk (agi-
litet og lav formalisering) og kulturel (en-
treprenant orientering) parathed.

Opbyg det over tid og fgr tid.

Tabel 2: Politiske anbefalinger

Observation

Politisk

Kortsigtet — hjzelpepakker

Langsigtet - kriseparathed

Hjeelpepakker (f.eks. Ign og omsaetningskom-
pensation) anvendes ikke kun af kriseramte,
men ogsa af kriseimmune og kriseudnyttere.

Overvej om hjzlpepakker malrettes
bedre dem, som har brug for dem.

Risiko for den erhvervsmaessige dynamik
svaekkes, hvis de forkerte virksomheder
holdes i live, eller hvis i forvejen sunde
stgttes.

Kriseramte, der har modtaget Ignkompensation
og udskudt betalingsfrister, er mere optimisti-
ske omkring fremtiden.

Lgnkompensation og udskudt betalingsfri-
ster synes at fungere mest effektivt.
Sandsynligvis idet lspnkompensation hjzel-
per SMV’er med at holde pa veerdifulde
medarbejdere, som er vigtige for fremti-
dig drift og innovation. Udskudt betalings-
frister kan hjaelpe SMV’er ved at sta fast
og vedligeholde deres drift.

| gennemsnit forventer SMV’er, at deres virk-
somhedskrise er ovre omkring april 2022.

Modstandskraft: Pa kort sigt handler det
om at begraense tabet og varigheden,
hvormed tab sker.

Tilpasningsevne: Nar samfundet nar bun-
den, handler det om at komme tilbage.
Her bliver de lokale entreprengrielle gko-
systemer afggrende sammen med gkono-
miske finansgkonomiske stimuli.
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Krise betyder farer og nedgang, men kan ogsa abne nye muligheder for SMV’er - og nogle kommer styrkede og mere
robuste ud af krisen. Men det kraever en SMV med evnen til at veere omstillingsparat - en SMV, der kan gentaenke og
spotte nye forretningsmuligheder selv under uforudsigelige og usikre kriseforhold. Lige nu keamper mange SMV'er
med at afvaerge de negative konsekvenser af Covid19-pandemien, f.eks. ved at skeere helt ind til benet. Andre Igber
en stgrre risiko og udvikler. Hvilke reaktioner er mest fordelagtige? Det er et vigtigt spgrgsmal, iszer i lyset af poten-
tielle fremtidige kriser.

Projektets formal er at udlede erfaringer fra Covid19-pandemien for dansk erhvervsliv, herunder specielt SMV-seg-
mentet. To sammenhangende spgrgsmal undersgges:

1. Krisereaktioner: Hvilke hjelpepakker, netvaerk og krisestrategier tages i anvendelse af SMV’er for at begraense tab
eller gge omsaetning/profit i forbindelse med Covid19-pandemien?

2. Kriseparathed: Hvilke virksomheder kommer bedst igennem Covid19-pandemien? Hvilke SMV’er ser nye mulighe-
der i krisen?

Figur 1 viser projektets teoretisk ramme. Den er udviklet pa baggrund af tidligere forskning. Med afsaet i rammen
indsamler projektet Igbende supplerende data. Malet er at levere opdateret viden om SMV’ers krisereaktioner og -

parathed. Nedenfor beskrives rammens begreber og logik.

(2
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Figur 1: Projektets teoretiske ramme
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Far krisen: Kriseparathed
Inden en krise rammer, er nogle virksomheder mere parate end andre. Projektet skelner imellem tre dimensioner i

sin afdaekning af kriseparathed, nemlig finansiel, kulturel (dvs. entreprengriel orientering) og organisatorisk (dvs.
organisatorisk formalisering) parathed. Tidligere forskning understgtter, at finansiel parathed er kraftigt medbe-
stemmende for, hvor meget og hvordan en virksomhed kan reagere under en krise (Cowling et al. 2020). Projektet
fokuserer specifikt pa finansiel kriseparathed i forhold til soliditetsgrad (dvs. evnen til modsta tab), likviditetsgrad
(dvs. evnen til at betale) og afkastningsgrad (dvs. evnen til at tjene penge pa den investerede kapital). Tidligere
forskning har ogsa understgttet, at en entreprenant orientering kulturelt (Rosenbusch et al. 2013) samt en agile og
ikke formaliseret organisatorisk struktur (Christensen, 1997) kan veere afggrende for at kunne handle hurtigt og
tilpasse sig, nar omgivelserne skifter, ikke mindst uventet, uforudsigeligt og radikalt.
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Under krisen: Krisepavirkning og -reaktioner
Nar en krise som Covid-19 pludselig opstar, rammes virksomheder forskelligt. Det kan der veere mange forklaringer

pd, f.eks. branchetilhgrsforhold, produkt- og servicetype, forretningsmodel, mv. | dette projekt kategoriseres krise-
pavirkning i tre typer: 1) Kriseramt (dvs. pludselig nedgang af omsaetning); 2) kriseimmun (dvs. ingen pludselig pa-
virkning af omsaetning) og 3) kriseudnytter (dvs. pludselig stigning i omsaetning).

SMV’er kan under krisen benytte sig af forskellige krisereaktioner. Virksomheden kan benytte sig af de forskellige
hjelpepakker, ggre brug af sit netveaerk eller lave strategiske andringer. Der eksisterer begraenset viden om, hvordan
og med hvilke styrke de hjaelpepakker, som den Danske Regering har vedtaget, pavirker SMV’er under pandemier. Vi
ved til gengaeld, at netveerk kan hjzelpe bade med viden, hjalp og stgtte, nar ejerledere er pressede eller skal udvikle
deres forretning (Klyver and Nielsen 2019). Netveerk kan f.eks. deekke over sdvel familie, venner, professionel radgi-
ver som brancheorganisationer.

Sidst men ikke mindst er der en raeekke muligheder for at reagere strategisk (Wenzel et al 2020; resumeret af Klyver
2020). I bund og grund eksisterer der fire strategiske reaktionsmuligheder i en krise: Reducere, bevare, innovere eller
afvikle (exit).

Reduktionsstrategien bygger pa argumenter om at stabilisere praestation og fokusere pa kerneopgaver for ad den
vej at have ressourcer til strategisk omstilling. Fokus er pa at nedjustere omkostninger, aktiviteter, produktlinjer, osv.
og tilpasse sig strategisk.

Vedligeholdelsesstrategien baseres pa en modsatrettet logik, nemlig at bibeholde status quo for at formidle de ugun-
stige konsekvenser af krisen. SMV’en stiler sdledes mod ikke at omstille sig men at opretholde virksomhedens aktivi-
teter, at stad fast. Rationalet er, at de radikale kriseskabte usikkerheder, f.eks. daglige markante skift i markeder,
efterlader SMV’en i en uforudsigelig situation. Det er umuligt for virksomheden at vide, hvad den skal omstille sig til.
Konsekvensen er en strategisk retning, hvor virksomheden holder fast i det, den kender, og i sig selv som virksomhed.

Innovationsstrategien har fokus pa de muligheder, som kriser ogsa kan foranledige. Kriser giver rum til nye mulighe-
der, som maske fgr var utenkelige. SMV’er, som besidder evner, fleksibilitet og hurtighed til at spotte muligheder i
krisens virvar og forsta de nye markedstrends, kan udvide med nye eller forbedre eksisterende forretningsomrader.
Usikkerhed og nedbryd af eksisterende logikker er foderstoffer for innovation og entreprengrskab. Det handler om
at kunne skabe mening i andres kaos, at kunne taenke nyt, gentaenke det kendte og skabe Igsninger pa nye proble-
mer. | forbindelse med Covid19-krisen har vi set store bevaegelser mod gget online kgbsadfaerd, online organisering,
hjemmearbejde og nye veerdiseet rettet mod det kollektive og samfundssindet. Disse aendringer kalder pa nye for-
retningsmodeller, nye muligheder, nye mader at ggre business.

10
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Afviklingsstrategien er naturligvis ikke det
gnskede scenarie for de fleste. Virksomhe-
der er menneskers passion og livsvaerk og
de er derfor meget mere end blot ind-
komstgenererende; de er identitetsska-
bende, har affektionsveerdi og er arenaer,
hvor dremme udleves. Men hvor afvikling
til tider er uundgaeligt, kan afvikling ogsa
veere et strategisk valg, der tages for at
undga konkurs. SMV’en lukkes permanent
eller midlertidig med henblik pa at stoppe,
inden ‘legen’ bliver veerre.

Boksen giver eksempler pa forskellige
handlinger relateret til hver af de fire stra-
tegier.

Afviklings- og innovationsstrategien re-
praesenterer radikale strategiske valg i den
forstand, at de kraever en vis grad af de-
struering af eksisterende organisatoriske
strukturer, praksisser og aktiviteter, hvad
enten det er med exit eller innovation for
gje. Men hvor innovationsstrategien kan
ses som en proaktiv strategisk tilgang, idet
SMV’en aktivt omdanner udfordringerne

4 krisestrategier

Reduktionsstrategi: Gennemfgrt afskedigelser, anvendt
nedsat tid, reduceret gvrige omkostninger, anvendt
midlertidige ansaettelser, gennemfgrt effektiviseringer.

Vedligeholdelsesstrategi: Etableret hjemmearbejdsplad-
ser, omorganiseret (f.eks. skiftehold, lokalerokering, el-
ler nye hygiejne procedurer), optaget banklan, forhand-
let kontraktbetingelser med leverandgrer og interessen-
ter, gennemfgrt traening og videreuddannelse af med-
arbejdere.

Innovationsstrategi: £ndret i salgsstrategi (f.eks. a&n-
dret salgskanal eller salgsmetode), ndret forretnings-
model (f.eks. &endret priser), i gang med at udvikle nye
produkter eller services til eksisterende kunder som
folge af Covid-19, i gang med at udvikle nye produkter
eller services til nye kunder, som fglge af Covid-19, i
gang med at skaffe nye kunder til eksisterende produk-
ter og services, som fglge af Covid-19.

Afviklingsstrategi: veeret midlertidig nedlukket, veeret
midlertidig nedlukket pa specifikke forretningsomrader,
permanent nedlukket specifikke forretningsomrade.

AP Nps
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til nye muligheder, sa reflekterer afviklingsstrategien en mere reaktiv strategisk handling. Reduktions- og vedligehol-

delsesstrategierne er som udgangspunkt eksempler pa inkrementelle strategiske veje en SMV kan forfglge i kriser.

Begge veje stiler mod at minimere krisens gdelzeggelser enten ved at holde fast eller ved at nedjustere. Reduktions-

strategien kan argumenteres for at vaere mere proaktiv end vedligeholdelsesstrategien.

Valg af strategi afhaenger selvfglgelig af krisens natur og virksomheders unikke situation, og ikke mindst dens krise-

parathed. Ikke alle SMV’er har samme handlerum og mulighed for at vaelge. Ikke desto mindre indikerer eksisterende

forskning, at nogle strategivalg er bedre end andre. En reduktionsstrategi forekommer at veere, uafhaengigt af hand-

lerum, mest effektiv pa kort sigt, men ikke pa lang sigt. Vedligeholdelsesstrategien (Wenzel et al. 2020) eller innova-

tionsstrategien (Strangler 2009) er de mest effektive pa laengere sigt.

11
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Projektet baseres pa to sidelgbende dataindsamlinger, en kvalitative og en kvantitative. Den kvalitative undersggelse
bestar af en raekke kvalitative interviews med SMV’er omkring deres forskellige strategiske initiativer. Malet er dyb-
degaende og nuanceret at forsta SMV’ers bevaeggrunde for valg af strategi samt kombinationen af forskellige stra-
tegier set i lyset af krisesituationen. Den kvantitative undersggelse er en statistisk undersggelse med basis i et eksi-
sterende datasaet fra 2015, hvor en repraesentativ stikprgve af yngre SMV'er fglges igennem krisen og frem til 2021.
Denne fgrste rapport i projektet "Hvad kan SMV’er laere af Covid-19?" praesenterer de fgrste resultater fra denne
statistiske undersggelse.

For at undersgge hvilke virksomheder, der kommer bedst igennem Covid-19 pandemien, herunder at pege pa hvilke
tiltag, der ggr dem mere robuste, benyttes et helt unik longitudinalt datasaet (Schlichter, Klyver & Haug, 2020), som
straekker sig over flere ar og krydser Covid-19 krisen. | 2015 adspurgte vi en tilfeeldig udvalgt stikprgve af SMV’er
(n=604; responsrate=48 %), opstartet inden for de sidste 2-7 ar med 1-250 ansatte (gennemsnit = 21 ansatte), en
reekke spgrgsmal. Disse spgrgsmal relaterede sig blandt andet til deres kriseparathed under Covid-19-krisen.

| oktober og november i 2020 kontaktede vi atter de 604 virksomheder. 501 var stadig aktive virksomheder, og vi fik
svar fra 372 virksomheder i vores opfglgning (responsrate=74%). Vi lavede imellem 1 og 28 opkald til hver virksomhed
med et gennemsnit pa 6,3 opkald. De tre hyppigste grunde til frafald var manglende respons (n=72), naegter af princip
(n=30), og telefonsvarer (n=13). Tabel 3 giver en oversigt over stikprgven, mens Tabel 4 og Tabel 5 giver en oversigt
over, hvordan stikprgven fordeler sig pa branche og virksomhedsstgrrelse afhaengig af krisepavirkning (kriseramt,
kriseimmun og kriseudnytter).

Tabel 3: Stikprgve

Antal % svar
Samlede antal virksomheder mellem 2-7 ar, med mellem 1-250 ansatte (2015) 5.582
Tilfeldigt udvalgt (2015) 1.255
Gennemfgrte interviews (10,3 % af samlede virksomheder) (2015) 604 48%
Stadig aktiv 2020 501
Gennemfgrt interviews 372 74%
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Tabel 4: Stikprgvekarakteristika: Branchefordeling

Kriseramt Kriseimmum Kriseudnytter | Total
Landbrug, skovbrug & fiskeri 2 5 7 14
14% 36% 50% 100%
Industri, rastoffer, forsyning 22 20 10 52
42% 38% 19% 100%
Bygge & anlaeg 12 22 15 49
24% 45% 31% 100%
Handel & transport mv 59 28 49 136
43% 21% 36% 100%
Information, kommunikation, forsikring, & Ejendomshandel | 14 9 11 34
41% 26% 32% 100%
Erhvervsservice 26 20 22 68
38% 29% 32% 100%
Offentlig administration & kultur 8 7 4 19
42% 37% 21% 100%
Total 143 111 118 372
38% 30% 32% 100%

Note: Dansk Branchekode 2007 (DB0O7) med 10 kategorier er anvendt; Information og kommunikation, Finansiering og forsikring og Ejen-
domshandel og udlejning er sldet sammen.

Tabel 5: Stikprgvekarakteristika: Stgrrelse

Kriseramt | Kriseimmun Kriseudnytter Total
0-5 ansatte 25 21 19 65
38% 32% 29% 100%
6-10 ansatte 34 27 37 98
35% 28% 38% 100%
11-20 ansatte 40 24 34 98
41% 24% 35% 100%
21-50 ansatte 30 27 19 76
39% 36% 25% 100%
50-250 ansatte 14 12 9 35
40% 34% 26% 100%
Total 143 111 118 372
38% 30% 32% 100%
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Som neevnt i baggrundsfortaellingen rammes virksomheder forskelligt af kriser. Tabel 6 viser, at i perioden fra ned-
lukningen til 1. september 2020 oplevede 38 % af SMV’erne en omsatningsnedgang (kriseramte), 30 % var stabile

(kriseimmune), mens 32 % oplevede en omsatningsfremgang (kriseudnytter).

Tabel 6: Pavirkning af omsaetning fra nedlukning til 1. september 2020

Kriseramt (nedgang) Kriseimmun (stabil) Kriseudnytter (fremgang)
qo2) ¥ i
(3E) 74
Antal 143 111 118
% del 38% 30% 32%

Kigger vi pa den akkumulerede fordeling af omsaetningsudviklingen (se figur 2, figur 3 og figur 4) er tre observationer

vigtige:

o De fleste er kun pavirket i mindre grad af nedlukning; nogle fa oplever meget stor nedgang og andre fa op-

lever meget stor fremgang.

o Der er variation mellem brancher. Erhvervsservice er ramt hardest, mens Landbrug, skovbrug & fiskeri er
mindst ramt. Man ma forvente store variationer selv inden for branchekategorierne.

o Der er kun mindre ubetydningsfulde forskelle mellem virksomheder af forskellig stgrrelse.

"Coronakrisen gav et voldsomt stg@d til hele gko-
nomien og ramte mange virksomheder meget
hardt. Denne analyse giver os veerdifuld viden om,
hvilke strategier der virker bedst, nGr man som
virksomhed skal navigere i en krise."

HOLD AFSTAND

Morten Bjgrn Hansen, Business Kolding Al q?p qC.)P e

HOLD TIL H@JRE
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Figur 2: Omsaetningsudvikling

Udvikling i omsaetning fra nedlukning til 1. september
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“Der ligger en unik mulighed for at blive klogere
pd, hvordan SMV’erne reagerer pa en verdensom-
spaendende krise. Det sikrer projektet, at vi bliver
og samtidig fdr vi lering, som vi kan anvende i vo-
res daglige arbejde med SMV’erne.”

Andreas Czesar Mgller Jensen, Projektchef i
Erhvervshus Sydjylland
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Figur 3: Omsaetningsudvikling: Forskel i brancher

Udvikling i omsaetning fra nedlukningtil 1. september
(pa branche)
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Figur 4: Omsaetningsudvikling: Forskel i virksomhedsstgrrelse

Udvikling i omsatning fra nedlukning til 1.

september
(pa stagrrelse)
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Det var ikke tilfeeldigt, hvem der blev ramt af Covid-19 pandemien (se tabel 7). Kriseudnyttere havde fgr krisen ramte
i 2019 gennemsnit 146 % hgjere afkastningsgrad (evne til at tjene penge pa den investerede kapital), i gennemsnit
111 % hgjere likviditetsgrad (evne til at betale) og i gennemsnit 33 % hgjere soliditetsgrad (evnen til at modsta tab) i
sammenligning med de kriseramte virksomheder. Modsat havde kriseramte fgr krisen ramte i 2019 i gennemsnit 59
% lavere afkastningsgrad, 53 % lavere likviditetsgrad og 25 % lavere soliditetsgrad i sammenligning med de kriseud-
nyttende virksomheder. Tallene viser, at hvis SMV’en befandt sig i en positiv situation inden Covid19-krisen ramte,
var den finansielt kriseparat, sa er det sandsynligt, at denne positive situation fortsaetter. Omvendt forstaerkes en
negativ situation sandsynligt af kriseomstaendighederne.
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Tabel 7: Kriseparathed blandt kriseramte, kriseimmune og kriseudnyttere - sammenligning af gennemsnit

Kriseramt Kriseimmun Kriseudnytter
Entreprengriel orientering (n.s.) 3,5 3,6 3,5
Organisatorisk formalisering (n.s.) 3,2 3,4 3,4
Afkastningsgrad 2019 (%) (p=0,05) 4,8 8,1 11,8
Likviditetsgrad 2019 (%) (p=0,08) 148 182 313
Soliditetsgrad 2019 (%) (p=0,02) 29,06 37,03 39,52

AP Nps

APNPsS#

Note: ANOVA test for signifikans. Note: For ‘Entreprengriel orientering’ er tallet udtryk for gennemsnittet af 18 udsagn: 1 helt uenig; 2 uenig;
3 hverken eller; 4 enig; 5 helt enig. For ‘Organisatorisk formalisering’ er tallet et udtryk for gennemsnittet af en 5 udsagn: 1 i lav grad; 3 hver-

ken eller; 5 i hgj grad. Outlier i likviditetsgrad (pa 324141) taget ud.

Disse resultater star ved magt, nar man kontrollerer for brancheforskelle. Det vil sige, at selvom finansielle nggletal
kan variere imellem brancher, hvor nogle brancher generelt har hgje og andre lave nggletal, sa har kriseramte stadig
ringere finansielle nggletal end kriseimmune og kriseudnyttere. Nar man i midlertidig tager hensyn til de tre finan-

sielle nggletal samtidig, viser det sig, at likviditetsgraden er den vigtigste og eliminere betydningen af de andre.

”Rapporten viser, at de kriseparate virksomheder
indtil nu er kommet bedst gennem Corona-krisen.
Sa det betaler sig altsa at risikostyre. Og kriser
kommer der flere af. Derfor skal virksomheder

forberede sig bedre i fremtiden

Thomas Hofman-Bang, adm. direktgr i Industri-

ens Fond.
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I henhold til anvendelse af krisestrategier er der flere bemaerkelsesvaerdige observationer (se Figur 5):
o Kriseramte reagerer mere end savel kriseimmune som kriseudnyttende virksomheder.
o Kriseudnyttere er mere tilbgjelige til at vedligeholde, reducere og innovere end kriseimmune virksomheder.
o Uanset krisepavirkning gar man ikke “all in” pa én strategi; i stedet anvendes forskellige kombinationer af de
fire strategier. Dem, som bruger en strategi, er ogsa mere tilbgjelige til at bruge elementer af de andre stra-

tegier.

Figur 5: Anvendelse af krisestrategier: Fordelt pa kriseramte, kriseimmune og kriseudnyttere
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M Kriseramt Kriseimmum Kriseudnytter

Der er forskel pa, hvilke virksomheder der bruger hvilken strategi (se Tabel 8). Bade hvordan SMV’er er pavirket,
deres kriseparathed (finansiel, organisatorisk og kulturel) og SMV’ers karakteristika betyder noget for strategivalg.
Brugen af afviklingsstrategien er hyppig blandt kriseramte samt SMV’er, der branchemaessigt tilhgrer offentligt ad-
ministration & kultur. Vedligeholdelsesstrategien er mere hyppig hos kriseramte SMV’er med lavere afkastningsgrad
og hgjere likviditetsgrad i 2019, stgrre SMV’er og SMV’er i erhvervsservice og offentlige administration & kultur.
Reduktionsstrategien forekommer mere hyppigt blandt kriseramte SMV’er i industri og handel og transport. Endelig
anvendes innovationsstrategien mest hyppigt blandt kriseramte SMV’er, der er lidt formaliseret men til gengeeld
entreprengriel orienteret samt i handel & transport og IT.
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Tabel 8: Pavirkningsfaktorer af anvendelse af krisestrategier

Afvikling Vedligeholdelse Reduktion Innovation
(Standardiseret (Standardiseret Beta  (Standardiseret (Standardiseret
Beta koefficient) koefficient) Beta koefficient) Beta koefficient)

Krisepavirkning (reference=immun)

Kriseramt 0,28%** 0,20%** 0,37%** 0,22%**

Kriseudnytter

Financial kriseparathed

Afkastningsgrad 2019 -0,14%**

Soliditetsgrad 2019

Likviditetsgrad 0,11*

Organisatorisk kriseparathed

Formalisering -0,12%*

Kulturel kriseparathed

Entreprengriel orientering 0,11*

Virksomhedskarakteristika

Stgrrelse (antal ansatte) 0,20%**

Alder

Branche (Reference=landbrug)

Industri 0,20t

Bygge & Anlaeg

Handel & Transport 0,27* 0,24+

IT 0,15+

Erhvervsservice 0,20t

Offentlig Adm. & kultur 0,17** 0,16*

Forklaringsgrad (tilpasset R2) 0,12 0,17 0,16 0,11

AP Nps

APNPsS#

Stepvis lineaer regression: Baglaens stepvis lineaer regression for finansiel kriseparathed, organisatorisk kriseparathed, kulturel kriseparathed,

og virksomhedskarakteristika; linezer regression for krisepavirkning og branche.
tp>0,10; * p<0,05; ** p<0,01; *** p< 0,001
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07 Brug af hjeelpepakker

APNPsS#

| forhold til brug af hjaelperpakker er det tydeligt (figur 6), at kriseramte virksomheder i hgjere grad anvender de
forskellige hjelpepakker end kriseimmune og kriseudnyttende SMV’er. Lgnkompensation er den mest anvendte
hjeelpepakke; 57 % af de kriseramte anvendte Ignkompensationsordningen, men ogsa kriseimmune (20 %) og krise-
udnyttere (23 %) anvendte ordningen. Noget kan tyde pa, at netop denne ordning ramte en bredere malgruppe end
tiltaeenkt. Det er ligeledes tilfeeldet for de gvrige hjeelpepakker, mest kompensation for faste omkostninger og kom-
pensation for tabt omsaetning.

Figur 6: Hjelpepakker

Anvendelse af udvalgte hjzlpepakker
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08 Hjaelp fra netvaerk :
=S

Nogle SMV’er har brugt deres netveerk til at hente hjaelp. Kriseramte har i hgjere grad end kriseimmune og kriseud-
nyttere benyttet sig af egne professionelle radgivere, Erhvervsfremmestyrelsens Corona-hotline og familie (se figur
7), mens de gvrige kilder til hjaelp er brugt lige meget uafhaengig af, hvordan man er ramt af krisen (se figur 8). De
fleste har kun brugt de forskellige netvaerksforbindelser i mindre eller nogen grad.

Figur 7: Brug af netveaerk

Forskel i hjeelp fra netvaerk
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revisor, etc) (p<0,001)
W Kriseramt  mKrissimmum  m Kriseudnytter

Note: 1 slet ikke; 2 mindre grad; 3 nogen grad; 4 stgrre grad; 5 i stgrst mulig grad
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Figur 8: Brug af forskellige netvaerkskilder

Egne professionelle radgivere (eks. Advokat, revisor, og pengeinstitut)
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09 Fremtidsforventninger
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Helt afggrende er spgrgsmalet om, hvilke SMV’er der i fremtiden overlever, vaekster og tjener penge. Spgrgsmalet
er naturligvis umuligt at besvare midt i en krisesituation. Undersggelsen har derfor fokus pa virksomhedernes for-
ventninger til at praestere i fremtiden (se figur 9). Kun 9 % af SMV’erne forventer en ringere omsaetning i 2021 end i
2020, 44 % forventer den samme omsaetning, mens de resterende 47 % forventer fremgang. De feerreste forventer
dog mere end 25 % fremgang. Der er mindre variation i, hvordan SMV’erne forventer antallet af deres fuldtidsansatte
udvikler sig. Kun 2 % forventer feerre i 2021, 58 % forventer det samme antal, mens 40 % forventer flere; dog ikke
mere end 25 % flere.

Figur 9: Forventning til udvikling i omsaetning i 2021 i forhold til 2020 (akkumuleret)

Forventning til 2021 ift 2020

100% —
80%
60%
40% |
20% ,f"
0%
S N I [ I N I

ole ola olo ole olo ole | I ol o ol \a \o \o
ACHEC Bl R R N AN W P AT P P

s Forventet 2ndring i omsatning (2021 vs 2020)

Foventet =ndring i ansatte (2021 vs 2020)

Figur 10 viser, der er forskel i forventning til bade omsaetning og antal ansatte afhaengig af, hvordan virksomheden
er ramt. Kriseramte forventer langt stgrre fremgang i omsaetning i 2021, naturligt pa grund af deres 2020 nedgang,
mens de forventer darligere udvikling i antallet ansatte. Kriseudnyttere forventer ogsa fremgang i omsatning (i gen-
nemsnit 9 %) og hele 3,7 % fremgang i antal fuldtidsansatte.
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Figur 10: Forventning til udvikling i omsaetning & fuldtidsansatte i 2021 i forhold til 2020: Fordelt pa kriseramt,
kriseimmun og kriseudnytter
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Der er ikke forskel imellem kriseramte, kriseimmune og kriseudnytter pa, hvor leenge de forventer krisen varer
sundhedsmaessigt og samfundsmaessigt (se figur 11). Men virksomhedsmaessigt er kriseramte mere pessimistiske og
tror pa, at deres virksomhedskrise varer i gennemsnit 19 maneder, mens det tilsvarende er 14 og 16 maneder for
kriseimmune og kriseudnyttende SMV’er.

Figur 11: Forventning til hvornar krisen er ovre
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Sidst er fokus p3, hvilke virksomheder der forventer positiv udvikling i omsaetning og antal ansatte i 2021 i sammen-
ligning med 2020. | tabel 9 undersgger vi dette ved at tage hgje for alle faktorer samtidig og deres afhaengighed. Vi
ser, at den stgrste omsaetningsforventning er blandt de mindre SMV’er, der bruger en vedligeholdelsesstrategi men
ikke en reduktionsstrategi, blandt dem som har anvendt Isnkompensation og modtaget hjzlp fra erhvervs- og bran-
cheorganisationer, familie, virksomheder i andre brancher, men ikke virksomheder i samme branche. Det er ogsa
disse virksomheder, som tror, at den samfundsmaessige krise er lang, men den virksomhedsmaessige krise er kort. Vi
ser, at den stgrste udvikling i antal ansatte er blandt de kriseimmune og specielt kriseudnytterne, blandt dem som
har anvendt en innovationsstrategi og har modtaget hjeelp fra familie.

Tabel 9: Pavirkningsfaktorer: Forventet udvikling (2021 vs. 2020)

Omsaetning Antal ansatte
(Standardiseret Beta  (Standardiseret
koefficient) Beta koefficient)

Stgrrelse (antal ansatte) -0.13*

Krisepavirkning (ref=kriseoffer)

Kriseimmun 0,11t

Kriseudnytter 0,23***

Krisestrategi

Vedligeholdelsesstrategi 0,21***

Reduktionsstrategi -0,13*

Innovationsstrategi 0,11t

Hj=lpepakker

Lgnkompensation 0,21***

Hjeelp fra netvaerk

Erhvervs- og brancheorganisation 0,14*

Familie 0,13* 0,16**

Andre virksomheder (samme branche) -0,23%**

Andre virksomheder (anden branche) 0,19**

Hvornar er krisen overstaet

Samfundsgkonomisk 0,12*

Virksomhedsmaessigt -0,10t

Forklaringsgrad (tilpasset R2) 0,18 0,06

Baglaens stepvis regression: Virksomhedskarakteristika (stgrrelse og alder), krisepavirkning, krisestrategi, hjeelpepakker, hjelp fra netveerk, og
krisens laengde.
tp>0,10; * p <0,05; ** p <0,01; *** p <0,001
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10 Afrunding
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Rapporten praesenterer de forelgbige resultater af projektet "Hvad kan SMV’er lzere af Covid-19?’. Resultaterne un-
derstreger i udbredt grad vigtigheden af at forstd SMV’ers valg af krisestrategi i lyset af virksomhedens kriseparathed.
Hvordan SMV’er i fgrste omgang traeder ind i krisens virvar og kaos, pavirker kraftigt deres strategiske mulighedsrum
under krisen, og hvordan de pavirkes af krisen. | fremtiden vil danske SMV’er ganske sandsynligt blive konfronteret
med flere kriser. Derfor er det helt afggrende, at virksomheder og samfundet forstar, hvordan der skabes de bedste
forudsaetninger for kriseparathed blandt SMV’er. Kriseparathed abner virksomhedens muligheder for at vaelge mel-
lem forskellige strategiske krisereaktioner, og der er sammenhang mellem kriseparathed og -strategi. Vi har givet
nogle forelgbige bud p3, hvilke krisestrategier, der sandsynligt repraesenterer de mest fordelagtige veje for SMV’er
at forfglge. Men vi er stadig midt i krisen og budene er derfor stadig ikke endegyldige. Det er for tidligt at drage
endelige konklusioner. | projektet vil vigennemfgre en opfglgende undersggelse blandt de aktive virksomheder, som
er grundlaget for den aktuelle rapport, i Igbet af 2021.
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12 Appendiks

Afviklingsstrategi
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Vedligeholdelsesstrategi

%

%

Vi har etableret hjiemmearbejdspladser

1- Sletikke

1- Sletikke

Vi har gennemfert treening og videreuddannelse af medarbejdere
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2-I'mindre grad

3 - Inogen grad
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S - | sterst mulig
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1- Sletikke 2-I'mindre grad 3 - Inogen grad 4 - | sterre grad 5- I sterst mulig

Vi har forhandlet kontraktbetingelser med leveranderer og interessenter

1- Sletikke 2-Imindregrad 3 -1nogen grad 4 - | sterre grad 5- | sterst mulig
grad

AP Nps

APNPsS#

30



Department of Entrepreneurship and Relationship Management

Reduktionsstrategi

Vi har gennemfert afskedigelser

100 100

Vi har anvendt nedsat tid

1- Sletikke 2-I'mindre grad 3-Inogen grad 4 .- | sterre grad 5-1 strsémuhg 1- Sletikke
ara

Vi har reduceret evrige omkostninger
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Innovationsstrategi

Vi har ndret i salgsstrategi (f.eks. ndret salgskanal eller salgsmetode)
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Vi har ndret vores forretningsmodel (f.eks. ndret priser)
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