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Coronakrisen er hardnakket og vedholdende. Den synes ikke at ville forsvinde igen. Da vi i efteraret gik veek fra at
klassificere Covid-19 som en samfundskritisk sygdom, habede vi, at nedlukninger og restriktioner var overstaede
kapitler. Men desveerre ikke. Pa vej ud af 2021 levede vi igen med skaerpede restriktioner og deciderede nedluknin-
ger i nogle brancher.

| flere sammenhaenge er det stort at vaere lille. Men ikke under en Coronapandemi, der har ramt sma og mellem-
store virksomheder benhardt. Store virksomheder kan vare finansielt rustet til i flere omgange at sta uden eller
med staerkt reduceret omsaetning. Det kan de mindre virksomheder typisk ikke. Og nar de samtidigt prgver at be-
holde deres ansatte med stgtte fra en kompensation, der kun i begraenset omfang dakker de reelle omkostninger,
er der ekstra store hindringer i vejen. Selv om den store konkursbglge heldigvis forelgbigt er udeblevet, star mange
mindre selvstaendige nu med en staerkt reduceret egenkapital og/eller stor gaeld.

Som erhvervsorganisation keemper SMVdanmark hver dag for de sma og mellemstore virksomheder. | snart to ar
har det vaeret ét af vores mest opprioriterede fokusomrader at hjaelpe kriseramte virksomheder igennem Corona-
krisen. Vi er stadig bekymrede for, at vi uden en fortsat intens indsats og stgtte mister nogle vaerdifulde sma og
mellemstore virksomheder under krisen.

Men midt i alle frustrationerne er der trods alt ogsa mange positive og oplgftende historier, som begejstrer os.
Utroligt mange sma og mellemstore virksomheder har vaeret agile og innovative under krisen. De har dygtigt be-
kaampet Coronakrisen - den vedholdende modstander - med nytaenkning og innovation. Nogle har ovenikgbet for-
maet at vende Coronakrisen til en fordel med forbedret fortjeneste og konkurrencesituation.

Som de sma eller mellemstore virksomheders erhvervsorganisation er vi imponeret over det samfundssind og den
innovationskraft, vi har set fra disse virksomheder. De har vist, hvorfor SMV’erne er fundamentet i dansk erhvervs-
liv, ikke kun i antal og maengde, men ogsa i handling.

Rapporten er finansieret af Industriens Fond. Den giver en grundig og solid gennemgang af de mange forskellige
mader innovation i sma og mellemstore virksomheder har udfoldet sig under krisen; lige fra innovation som panik-

Igsning til innovation som smart lgsning.

Og sa afsluttes rapporten med et praktisk brugbart vaerktgj om kriseinnovation. God laeselyst.

05.01.2022

Jakob Brandt, Adm. dir. SMVdanmark
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Rapporten tilbyder indblik i og praktiske forslag til, hvordan sma og mellemstore virksomheder (SMV’er) kan udvikle
og innovere under en krise som Covid-19. Forslagene tager afsaet i en kvalitativ undersggelse af 35 danske SMV’er,
suppleret med data fra en kvantitativ undersggelse af 372 SMV’er. Udover at pege pa fire forskellige typer af inno-
vation, der har domineret i Covid-19 krisen, har vi fire hovedkonklusioner:

Midlertidige lgsninger har potentiale

Innovationer og Igsninger i kriser varierer i deres midlertidige versus permanente karakter. En forventning om en
kortvarig krise giver anledning til midlertidige Igsninger. Men hvis virksomheder taenker fremtiden og det “nye nor-
mal” med ind i deres Igsninger og innovationer, kan de flytte sig fra paniklgsninger til smarte lgsninger - og fra ngd-
Igsninger til ngdvendige lgsninger.

Eksperimenter skaber veje frem

Virksomheder kan handtere krisers usikkerhed og kaos ved at eksperimentere og bruge deres intuition undervejs.
Ved at laere undervejs og fleksibelt tilpasse sig de konstante andringer og udsving, kan de opbygge fundamentet til
en baeredygtig forretning - sdvel undervejs i krisen som efter krisen.

Kriseinnovation — har mange ansigter

Innovationer og Igsninger i kriser kan tage mange former, lige fra proces-, produkt/service-, forretningsmodel-, po-
sitionerings- og organisationsinnovation. Hvis virksomheder engagerer sig i flere innovationstyper undervejs i kri-
sen, kan de udnytte deres sammenhznge og synergier.

Noget nyt og noget gammelt

Innovation i krisetider skal bade bevare den kendte forretningskerne og udforske nye muligheder - den skal bevare
det veerdifulde fra fortiden og samtidigt skabe nyt for at gribe savel nuet som fremtiden. Det gamle og det nye kan
kombineres med en ‘ny vinkel” (dvs. rokke midlertidigt ved det kendte med en ny vinkel), et "twist’ (dvs. twiste det
kendte og flytte virksomheden inkrementelt), eller en foregribelse (dvs. kombinere nyt og gammel pa helt nye ma-
der, som griber fremtiden - og flytter virksomheden i en ny retning).
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Innovation er kritisk for at komme godt ud af en krise som Covid-19 krisen. Bade for det danske samfund, dansk
erhvervsliv og for de individuelle SMV’er. Vores rapport 2 viste, at det primaert var de kriseramte SMV’er og kriseud-
nytterne, som var handlingsorienteret under Covid-19 krisen. De virksomheder, der var upavirket af krisen - de kri-
seimmune SMV’er - var mere passive og tilbageholdende. Innovation kraever utvivlsomt handling. Men hvad kende-
tegner egentligt de innovative handlinger, der udfolder sig under en krise? | denne rapport - finansieret af Industriens
Fond - undersgges hvordan SMV’er innoverede under Covid-19 krisen?

Vi ved - blandt andet beskrevet i forskning (Wenzel, 2020) og i en af vores tidligere rapporter - at innovation er en af

de mest effektive strategier til at handtere kriser. "Man skal aldrig lade ikke en god krise ga til spilde’, sagde Winston
Churchill. Kriser skaber farer, men ogsa nye muligheder. De er grobund for forandring og har disruptive kraefter ibo-
ende i sig. Mange succesfulde innovationer og virksomheder er ogsa skabt under krise. Det kan derfor vaere helt
afggrende for SMV’ers praestation og overlevelse i kriser innovativt at tilpasse sig krisens trusler og gribe de nye
muligheder krisen skaber.

Vores seneste forskningsartikel underbygger den positive effekt af innovation som strategi under kriser. De SMV’er,

der initierede en bred vifte af forskellige innovative aktiviteter - i perioden fra nedlukning 11. marts 2020 til slutnin-
gen af 2020 - forventede fremgang i 2021. Det samme var tilfaeldet for de SMV’er, der tog en fokuseret tilgang til
innovation; altsa satte fa men fokuserede innovationsaktiviteter i gang. Sa innovation forekommer at virke, bade i en
fokuseret og bred udgave.

Figur 1: Bred og fokuseret innovation

Fokuseret
innovation



https://www.sdu.dk/-/media/files/om_sdu/institutter/ier/forskningsprojekter/hvad+kan+smver+laere+af+covid/rapport_2hvordan_smver_anvender_og_kombinerer_forskellige_strategier_under_covid19.pdf
https://www.sdu.dk/da/om_sdu/institutter_centre/ier_entreprenoerskab_og_relationsledelse/forskning/forskningsprojekter/smv_covid19
https://doi.org/10.1016/j.jbvi.2021.e00273
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Rapportens primzere fundament er
35 danske SMV’er, som vi interview-
Projektets rapport 1 Projektets rapport 2 ede i perioden august til november
2020. | udveelgelsen af virksomhe-
derne var fokus pa at forsta forskel-
ligheder samt nuancer snarere end
give et statistisk repraesentativt bil-
lede af danske SMV’er. De udvalgte
— ‘ SMV’er fordeler sig saledes: Hen-
ol holdsvis 40% af de 35 virksomheder

lzere af Covid-19?

SMV'er leere . . .
af Covid-197 - - er mikrovirksomheder (0-9 fuldtids-

i e ansatte), 40% er sma virksomheder

(10-49 fuldtidsansatte), og 20% er
mellemstore virksomheder (50-249
fuldtidsansatte). 54% af virksomhe-

derne var kriseramte (nedgang i om-

INOUSTRIENS
FOND. Secene

saetning), 28% var kriseudnyttere (stigning i omsaetning), og 17% var krisesimmune (uforandret omsaetning). Omkring
en tredjedel var i perioden nedlukket ift. deres normale drift (f.eks. restauranter, frisgrer og bilforhandlere), og 20%
havde sveert ved at opretholde deres normale drift pga. restriktioner. Lidt over halvdelen af virksomhederne er B2B
virksomheder, mens den resterende del opererer pa B2C markedet.

Branchemaessigt fordeler virksomhederne sig med 5 virksomheder inden for branchen Liberale, videnskabelige og
tekniske tjenesteydelser; 8 virksomheder inden for Engroshandel og detailhandel; 5 virksomheder inden for Infor-
mation og kommunikation; 5 virksomheder inden for Overnatningsfaciliteter og restaurationsvirksomhed; 6 virksom-
heder inden for Fremstillingsvirksomhed; og 7 virksomheder i forskellige gvrige brancher.

Rapporten er nummer tre i en reekke af rapporter fra projektet '"Hvad man SMV’er lzere af Covid-19?’ finansieret af

Industriens Fond. Den fgrste rapport gav et kvantitativ indblik i danske SMV’ers kriseparathed og -strategier, mens
anden rapport havde fokus pa, hvordan SMV’er anvender og kombinerer forskellige strategier under kriser.


https://www.sdu.dk/da/om_sdu/institutter_centre/ier_entreprenoerskab_og_relationsledelse/forskning/forskningsprojekter/smv_covid19
https://findresearcher.sdu.dk:8443/ws/portalfiles/portal/178234767/Hvad_kan_SMV_er_l_re_af_Covid_19.pdf
https://findresearcher.sdu.dk:8443/ws/portalfiles/portal/182419227/Rapport_2_Hvordan_SMV_er_anvender_og_kombinerer_forskellige_strategier_under_covid19.pdf
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Undersggelsen viser, at kriser ikke giver tid til at teenke dybt og laenge over krisens muligheder og timing af reaktio-
ner. Kriser betyder konstant forandring. Sat pa spidsen er den rigtige timing “nu”. | morgen kan muligheden veere
vk eller veaere taget af en konkurrent. | morgen kan krisen udfordringer have overrumplet SMV’en. Kriser skubber
derfor SMV’er ud i innovativ handling nu og her. Pludselig er SMV’erne konfronteret med nye krav i forhold til at
matche de nye kriseomstaendigheder. Vores undersggelse viser, at mange af innovationerne under Covid-19 krisen
var - i hvert fald fgrst - taeenkt som nogle midlertidige lgsninger.

Nar det er sagt, sa ser vi helt overordnet fire forskellige innovative reaktioner under Covid-19 krisen, hvilke illustre-
res i figur 2. Krisers konstante bevaegelser og usikkerhed ggr det selvfglgelig yderst vanskeligt under kriser reelt at

danne et fast begreb om, hvad er midlertidigt, og hvad er permanent.

Figur 2: Fire innovative krisereaktioner
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Vores kvantitative undersggelse viste, at i gennemsnit forventede SMV’er, at deres virksomhedskrise i forbindelse
med Covid-19 ville vare cirka 17 maneder. Men det varierede meget. Fra virksomheder, som mente krisen naermest
var ovre, til virksomheder, som mente, at den ville vare 7 ar. De, som forventede en kortere varighed, opfattede
ogsa udfordringerne som midlertidige. Som nogle, der mere eller mindre ville forsvinde igen, nar krisen var ovre.
Omvendt var tilfeldet for de virksomheder, som opfattede krisen som langvarig.
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Reaktioner som fglge af den midlertidige tankegang tager oftest form af hurtige paniklgsninger - eller i udvikling af
mere gennemtaenkte smarte Igsninger.

Paniklgsning

Denne reaktion giver pa mange mader umiddelbart god mening set i lyset af krisens kaos; en midlertidig lgsning pa
en midlertidig udfordring. Fitnesscenterets tilbud om online traening eller virksomheders brug af ”ja-tak-tiloud” via
Facebook er eksempler.

Smart Igsning

Reaktionen daekker over de SMV’er, der under Covid-19 krisen skaber Igsninger rettet mod midlertidige udfordrin-
ger i nuet, men som ogsa er forsggt gennemtaenkt i forhold til tiden efter krisen. Typiske eksempler er virksomhe-
der, der udvikler digitale Igsninger som en reaktion pa et midlertidigt problem, men de indtaenker samtidigt Igsnin-
gernes relevans pa sigt.

Mindre udbredt under fgrste bglge af Covid-19 krisen - men dog stadig til stede - var opfattelsen af krisens udfor-
dringer som mere permanente. Udfordringerne ville ikke forsvinde lige med de samme. Reaktionerne som fglge af
den tankegang havde tendens til at tage form af ngdlgsninger eller ngdvendige Igsninger.

Ngdlgsning

Et eksempel pa en ngdlgsning finder vi hos en SMV i rejsebranchen. Virksomheden foregriber, at ogsa i tiden efter
Covid-19 krisen vil trygge rejsemal med fzerre gaester veere et afggrende konkurrenceparameter. Derfor begynder
virksomheden at investere tid i at udvikle nye koncepter for trygge europaeiske rejsemal. Under krisen ma virksom-
heden dog ty til ngdlgsninger, f.eks. gourmetoplevelsesrejser til Kpbenhavn. Ikke noget virksomheden forventer
fremadrettet at skulle leve af.

Ngdvendig lgsning

Sidst men ikke mindst investerer nogle virksomheder under Covid-19 krisen i udvikling af permanente Igsninger pa,
hvad de antager vil blive permanente og uundgaelige udfordringer pa sigt. F.eks. en bilforhandler lancerer et nyt
kortidsleasingkoncept af biler, hvor alt foregdr 100% digital. Leasingkonceptet kraever ingen interaktion mellem
virksomhed og kunden. | branchen har der laenge vaeret en voksende efterspgrgsel efter flere digitale I@sninger, og
forhandleren forventer, at denne efterspgrgsmal vil blive endnu mere udbredt efter Corona. Lgsningen er simpelt-
hen ngdvendig, men krisen er et skub til at fa den sat i spil.

Nok dominerer midlertidige udfordringer og midlertidige Igsninger SMV’ers innovative reaktioner under den fgrste
nedlukning. Men et mal med vores matrix er at ggre SMV’er mere bevidste om vigtigheden i - hvis muligt - at inve-
stere deres ressourcer i innovationer, som kan antages at have en laengere levetid end panik- og ngdlgsninger. Det



Department of Entrepreneurship and Relationship Management

AP Nps

APNPS#

er nemlig de mere permanente Igsninger, som gger muligheden for, at virksomheden vil sta staerkere pa sigt; i gen-
abningen og i det 'nye normal’ efter krisen.

Samtidig ser vi, at panik- og ngdlgsninger kan vaere vigtige igangsaettere af mere permanente Igsninger. Hvad der
eksempelvis starter ud som en paniklgsning, viser sig maske snart at veere en smart Igsning. Det oplevede rigtig
mange SMV’er under Covid-19 krisen.
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Vi kan konstatere, at rigtig mange SMV’er lancerer Igbende forskellige midlertidige Igsninger under krisen. De "byg-
ger broen, mens de gar”. De er konstant i en proces, hvor de spgrger sig selv, hvad giver mening lige nu? Hvad kan
lade sig ggre? Hvad har vi at ggre med? Hvordan griber vi de muligheder eller udfordringer, der er lige nu og her.
Og nogle spgrger sa ogsa sig selv: Vil det, vi kan ggre nu og her, ogsa give mening pa sigt? Hvad vil give mening i det
“nye normal”? Idet krisens videre forlgb ikke kan forudsiges, ser vi SMV’er, der prgver sig frem. De eksperimente-
rer, bruger deres intuition, leerer af det, og retter fleksibelt til, for sa at saette en ny handling i sgen. Covid-19 krisen
ser ud til at intensivere SMV’ernes eksperimenterende tilgang. Det har en fordel. Risikoen forbundet med innova-

tion bliver dermed bidt over i sma bidder, og usikkerheden forbundet med kriser skaeres ved at reducere horison-
ten for handling.

Den eksperimenterende tilgang og de mange midlertidige innovationer har ogsa en anden fordel. SMV’er skaber
ny, hurtig og veerdifuld trail-and-error laering. De far testet nye kundebehov, forretningsmodeller, m.m. Virksomhe-
derne skaber en masse nye indsigter i, hvad kunne vaere deres nuvaerende og fremadrettede forretningspotentiale.
Det hele giver anledning til refleksion og grobund for forbedringer og helt nye innovationer, herunder nogle med
mere permanent potentiale. Og det maske vigtigste af alt. Virksomhederne far blod pa tanden - mod pa mere inno-
vation. En ejerleder udtaler: “Ndr man meaerker noget virker, sG har man jo lyst til mere. Altsd, det er jo virkelig slik”.

“Der var ikke noget, som var dumt eller forkert. Det handlede bare at prgve at komme i gang med det og se, hvad der bed sig fast.
Og sa kgre pd de ting. Fa respons hurtigt, og se hvad der fungerer, og sa brede det ud. Ggre det stgrre og stgrre. Sa vi leverede til
Kolding, der kunne vi se, at vi kunne afsaette mange @l. Sa bredte vi det ud og fandt samarbejdspartnere de forskellige steder. Vi

pr@vede ogsa at lave sGdan nogle kasser til virksomheder, og det lykkedes at fG en meget stor ordre til 600 - 700 ansatte. Men det

var en lokal virksomhed, som ville stgtte os, sa det var begge veje. Det var noget vi forfulgte, men som vi ikke havde meget succes
med. Og sa skalerede vi det ned og fandt ud af, at det var ikke der, vi skulle legge energien.”

Bryggeriet ABEN

Sidst men ikke mindst giver de mange trinvise og midlertidige innovationer ogsa virksomhederne et trumfkort i for-
hold til kriseparathed. Vi fandt blandt andet i vores fgrste rapport, at kriseparathed kraever en agil organisation
med et entreprenant mindset. Og isaer sidstnaevnte er afggrende for virksomhedens evne til at forfglge en innovati-
onsstrategi. En kriseparat organisation er bevaegelig og kan hurtigt absorbere og innovativt tilpasse sig nye forhold,
blandt andet gennem at spotte og handle pa krisens umiddelbare muligheder og trusler.

10
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Innovation har mange ansigter under Covid-19 krisen. Traditionelt taenker vi maske innovation som produkt- eller
serviceinnovation. Men SMV’er eksperimenterer med et vaeld af forskellige typer af innovation. Innovationen favner
bredt og involverer udover produkt- og serviceinnovation ogsa forretningsinnovation, herunder innovation af forret-
ningsmodeller og SMV’ernes organisationer. Som vi forventede, udviste de fleste SMV’er - og iszer de kriseramte -
en tendens til at vaelge innovationstyper, der var mindre ressourcekraevende og risikobetonede. F.eks. at tilpasse et
eksisterende produkt til krisen gennem procesinnovation. Figur 3 giver indblik i fem dominerende typer af innovati-
oner under Covid-19 krisen, som vi fandt i vores undersggelse.

Figur 3: Typer af innovation

Proces

Udvikling af
produktion-, salgs-,
markedsfgring- og
leveringsprocesser

Organisation Produkt/
Gentzankning af SIS
arbejdsgange og Griber krisens

organisering Innovations- veerdier og trends
typer
Positionering Forretnings-
Fokus pa ikke- model
kriseramte Grundliggende
kunder og forandring i hvad
markeder SMV'erne ggr

Nogle SMV’er engagerer sig kun i en type innovation, mens andre investerer mere bredt i flere forskellige - og kom-
binerer - innovationstyper undervejs igennem krisen. Som fgrnaevnt viser vores seneste forskningsartikel, at begge

tilgange har en positive effekt pa forventninger til fremgang. Hvis man tanker flere innovationstyper undervejs skal
de sammentaenkes. De skal skabe synergier og ikke modarbejde hinanden.

Hver af de forskellige typer af innovationer kan afspejle bade midlertidige og mere permanente innovationer.

11
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Normalt har mange SMV’er primaert fokus pa drift. Men kriser som Covid-19 skubber SMV’er ud i mere innovation -
og de bgr investere i innovation. Men en udfordring er, at innovation intensiverer usikkerheden yderligere. Hvem
ved hvilke innovationer, der vil give fortjeneste i kriser? Samtidigt, jo flere omrader SMV’er innoverer pa, jo mere
usikkerhed. Derfor ser vi i undersggelsen, at mange SMV’er ikke taenker nyt pa alle fronter. De vaerner om “noget
gammelt” i form af deres eksisterende drift, forretningsmodel, kunder, osv., imens de udforsker nye muligheder og
innoverer. Meget af kriseinnovation handler derfor om pa forskellig vis bade at bevare den kendte forretningskerne
og udforske nye muligheder. Innovationen har sa at sige fokus pa at bevare det gamle opbygget i fortiden og skabe
nyt for at gribe nuet og fremtiden.

Vores sidste rapport 2 understreger samme billede. 21% af danske SMV’er anvender, hvad vi kaldte for en udvik-
lingsorienteret-drift strategi under krisen. Essensen af denne strategi er netop ikke at saette den nuveerende forret-
ning pa spil, men at bevare den, mens man innoverer.

Vi ser primeert tre forskellige mader at kombinere nyt og gammelt i vores undersggelse. Tilgangene vidner om, hvor
stor SMV’ers innovationshgjde er under Covid-19 krisen; dvs. i hvor hgj grad de innoverer radikalt eller inkrementelt

(figur 4).

Figur 4: Tre tilgange til at kombinere gammelt og nyt

Ny vinkel Twistet Foregribelsen

Rokker midlertidig Twister det kendte Kombinerer det
ved det kendte ved og flytter kendte og nye pa
at se det fra en ny inkrementelt nye mader for at
vinkel virksomheden et gribe fremtiden

ny sted hen

Lavere inno- M Hgjere inno-

vationshgjde vationshgjde
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Ny vinkel

Innovation udfoldes ved, at virksomhedens ser deres velkendte kerne, ressourcer, relationer og aktiviteter midlerti-
digt fra en ny vinkel. De forandrede omstaendigheder under krisen ggr, at der var behov for en ny vinkel pd det
eksisterende. Men SMV’erne a&ndrer ikke ved deres eksisterende set-up. Et eksempel er B2B slagteren, som videre-
fgrer sa vidt muligt sin nuvaerende forretning under Covid-19 krisen. Men for at forhindre tab pa et ferskkgdslager
vinkler slagteren de eksisterende produkter mod et nyt segment, B2C kunden.

Twistet

Andre SMV’er innoverer ved, at de twister deres eksisterende forretning pa en made, der flytter virksomheden in-
krementelt i en ny retning. En retning der forekommer mere relevant set i lyset af krisen. Et eksempel er en udbyder
af digitale ledelsesveerktgjer og -systemer, der twister eksisterende ydelser med henblik pa at udnytte et marked for
distanceledelse. Eller udbyderen af kontaktlgse betalingssystemer, der twister deres eksisterende teknologi og ydel-
ser, sa de kan understgtte nye markeder, f.eks. automatisk registrering af gaester pa restauranter eller registrering
af bgrn i skolekantinen.

Foregribelsen

Innovationen involverer, at SMV’er forsgger at kombinere det kendte med det nye, pd nye mader. Malet er at fore-
gribe de nye trends og behov. Fra starten indtaenkes tiden efter krisen. Fokus er her pa at bevaege virksomheden ind
i fremtiden. Innovationen bringer virksomheden i en ny retning, som er relativ ny i branchen. F.eks. fitnesscenteret,
der investerer i nye udendgrsomrader og skaber nye udendgrs fitnesskoncepter.

“Det seneste skud pd stammen er, at jeqg for syv uger siden dbnede noget, der hedder The Buddha Bow! Project. Det er et projekt,
jeg har gdet med pd tegnebreettet i to dr. Det er et sundt, beeredygtigt og gkologisk madkoncept, som serverer de her Instagram-
venlige bowls, Buddha bowls... Og jeg udvider det med, at man ogsd kan fa det i wraps og pita. Og vi stér med gkologisk, friskpres-

set juicer og beeredygtigt emballage... og alle de ting, som er oppe i tiden... Det fik jeg en idé om at seette i gang i april mdned, da
jeg godt kunne se, hvad der skete her omkring take away og portionsanrettet”

Lido Caféen

Interessant er flere innovationer under Covid-19 krisen ikke baseret pa nye innovationsidéer. De er derimod baseret
pa idéer, som har lagt gemt i virksomhedernes skuffer. SMV’er havde blot ikke haft tid og ressourcer til at seette dem
i spil fgr krisen ramte. En del kriseinnovation er saledes et spgrgsmal om at realisere nogle allerede eksisterende
idéer, som virksomhedernes normale drift ikke har givet rum til. Specielt tvangsnedlukning gav flere virksomheder
tid til at kikke i skuffen og give idéerne luft under vingerne.
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SMV’er ma forvente flere store udefrakommende kriser i fremtiden. Ingen kriser er ens, men de har nogle generiske
treek pa tveers. Finanskrisen gav SMV’erne en del vigtig lzering. Men Covid-19 krisen er en ekstrem case, som ogsa
bgr give anledning til helt afggrende lering for fremtidig krisehdndtering. Da innovation spiller en helt afggrende
rolle for SMV’er under og efter kriser, er laering omkring innovative krisereaktioner isaer central.

Klimakrisen er f.eks. et fremadrettet vilkar, som SMV’erne star midt i, og som i stigende grad skal handteres. Det
geelder uagtet om den enkelte SMV indtager rollen som klimasynder, klimaoffer, klimaredder eller en blanding heraf.
Det er vores hab, at rapportens indsigter kan inspirere til, hvordan SMV’er kan udfolde mere vaerdiskabende og
mangfoldig innovation i relation til blandt andet klimakrisen.

Covid-19 krisen og klimakrisen ligner hinanden pa rigtig mange punkter. De er begge omfangsrige globale kriser med
ufattelige store konsekvenser og dominoeffekter. Men de adskiller sig ogsa. Klimakrisen har en mere snigende og
listende natur i sammenligning med Covid-19 krisen. Tidsforskydninger mellem krisepavirkning og synlige kriseeffek-
ter er relativt kort under Covid-19 krisen. Straks kan effekter registreres, f.eks. i form af antal smittede og indlagte.
Den korte tidsforskydning stiller krav til lynhurtig handling, og det far pilen til at pege pa midlertidige innovationer
og eksperimenterende tilgange.

Klimakrisens tidsforskydninger mellem indvirkning og effekt er mere meget komplekse og leengerevarende. Og den
breendende fornemmelse af krise er maske sveerere at skabe for alvor blandt SMV’erne. Men det betyder ikke, at
rapportens laering ikke er relevant. Ogsa i klimakrisen er der behov for her og nu innovation - vi er under tidspres. En
masse eksperimentering er ydermere vigtig samt at teenke i forskellige innovationstyper og skabe innovative Igsnin-
ger, der savel har elementer af noget gammelt som noget nyt iboende i sig.

Med afsaet i de 35 virksomheders innovative reaktioner under Covid-19 krisen har vi udviklet et kriseinnovations-

vaerktgj. Vi haber vaerktgjet kan vaere en hjeelp til SMV’er i relation til den stadig eksisterende Covid-19 krise, den
frembrusende klimakrise, og andre fremtidige kriser.

14



Department of Entrepreneurship and Relationship Management (é)'
09 Veerktgj - kriseinnovation 2

Veerktgjet har fokus pa at skabe nu og her kriselgsninger - der ogsa indteenker det potentielle “nye normal” i tiden
efter krisen. Veerktgjet er simpelt, agilt og visuelt.

Helt konkret har veerktgjet fokus pa:

e Identificering af SMV’ens nggleudfordringer og -muligheder under krisen.
e Udvikling af innovative lgsninger som svar pa udfordringerne og mulighederne.

|II

e Foregribelse af det potentielle “nye normal” efter krisen.

e Indtaenkning af det “nye normal” i Igsningerne.

Varktgjet henvender sig til SMV’ens ledelse. Men det kan ogsa med fordel benyttes i samspil med virksomhedens
interessenter (bestyrelse, medarbejdere, kunder, leverandgrer eller andre samarbejdspartnere). Veerktgjet bgr an-
vendes Igbende og tilpasset de aktuelle kriseomstaendigheder samt bevaegelser i trends potentielt relevante for tiden
efter krisen.

Veerktgjet kan med fordel printes ud i stort format. Det kan udfyldes post-its - eller der kan skrives direkte pd vaerk-
tpjet.

Guide til veerktgjet

Udfyldelse af veerktgjet kraever tre steps - med hver deres arbejdsark tilknyttet.

Step 1: Udfordringer og lgsninger

1) Tag afsaetiarbejdsark 1: Udfordringer og Igsninger. Rundt om midterfeltet “Udfordringer” er fire felter. Ud-
fyld de fire felter med de fire stgrste nggleudfordringer, som | mener virksomheden er konfronteret med nu
og her under krisen.

2) Hvert af de fire identificerede udfordringer flyttes nu ud til de fire omkringliggende felter. En given identifi-
ceret udfordring er maske “kriseramt kunde”. Flyt nu "kriseramt kunde” ud i det ydre karrygule felt, hvor der
star "udfordring 1”. Nu er opgaven at idégenere og fa udfyldt de fire felter rundt om ”udfordring 1”. Skriv
hvilke innovative lgsninger, der med fordel kan medvirke til at Igse udfordringen. F.eks. Hvordan kan | Igse
problemet med den kriseramte kunde? | SKAL finde pa fire forskellige Igsningsforslag. Den fgrste Igsning er
ikke altid er den bedste.

3) Forseet samme procedure med de tre andre identificerede nggleudfordringer.
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Step 2: Muligheder og Igsninger

Kriser skaber ikke kun udfordringer men ogsa nye muligheder. Tag derfor nu udgangspunkt i arbejdsark 2: Muligheder
og Igsninger. Fglg samme arbejdsproces som beskrevet under Step 1. Men denne gang er fokus pa at identificere de
fire stgrste ngglemuligheder skabt af krisen, som | ser for virksomheden. Igen skal | brainstorme. Denne gang med
fokus pa, hvilke Igsninger | ser for virksomheden, hvis den skal gribe mulighederne.

Nar step 1 og 2 er gennemfgrt, skal | udvaelge - pa tvaers af sdvel arbejdsark 1 som 2 - fem Igsninger, som | teenker
kunne veere interessante og attraktive at arbejde videre med.

Step 3: Foregrib det "nye normal”

Formalet med Step 3 er at facilitere en proces, hvor | indtaenker eller gentaenker de udvalgte fem lgsninger med
det “nye normal” efter krisen for gje. | skal forestille jer nogle at de trends, som | forventer kommer til at dominere
i jeres branche og marked i tiden efter krisen. Brug arbejdsark 3.

Tre nggletrends

| den lodrette kolonne til venstre pa arbejdsark 3 nedskrives fgrst de fem Igsninger, som | udpegede som resultat af
arbejdet med Step 1 og Step 2. Nu udpeges tre nggletrends, som | fornemmer, vil komme til at vaere styrende i je-
res branche/marked i tiden efter krisen. Skriv dem i den naeste lodrette kolonne. Skriv hver af de tre trends - igen
og igen - ud fra hver af de fem Igsninger.

Nogletrends + Igsning = ny idé til I@sning

Nu er gvelsen i den tredje kolonne at komme op med nye innovative Igsninger ved at kombinere de fem oprinde-
lige lgsninger med de tre identificerede trends. F.eks. ’lgsning 1’ kombineret med ‘@get online shopping er kommet
for at blive’. Hvilke idéer til Igsninger kommer | sa frem til? Forvent gvelsen kan veere svaer. Og nogle idéer vil ikke
umiddelbart give mening. Men husk idéen kan veaere et step pa vejen til en formidable permanent Igsning.

Vurder de nye idéer til Igsninger

Nogle af de nye idéer til Igsninger, som | skaber, vil ikke vaere gennemfgrlige, gnskveerdige eller attraktive, andre
vil. Diskuter og vurder i sidste kolonne de nye idéer til Igsninger. Brug kategorierne Go, No go eller szettes On Hold.
Sidstnaevnte er idéer, som bgr parkeres indtil videre i en venteposition.
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Arbejdsark 3: Foregrib det "nye norma

Ldsninger 3 Nggletrends Nggletrend + Igsning = ny idé Go - No Go - On Hold
Identificeret via arbejdsark 1 0g | Trends der kan taenkes at dominere det "nye | Kombiner identificerede trends med Hvilke idéer bgr vi g videre med, droppe
2 normal” efter krisen oprindelige Igsningsforslag eller parkere i venteposition?
o L Go D No Go ]:l On Hold D
& Go [ ] No Go [_] On Hold []
3. Go D No Go D On Hold D
e L Go D No Go E] On Hold D
2 Go [ | NoGo [_] on Hold []
- Go[ | NoGo[ | onHold [ ]
e L Go D No Go l:[ On Hold D
2 Go D No Go D On Hold D
3 Go D No Go ]j On Hold D
o % Go [ ] NoGo [ | onHold []
2 Go [] No Go D On Hold D
& Go [_] No Go [ on Hold [
e L Go D No Go ]:l On Hold D
& Go [ ] No Go [_] On Hold []
- Go D No Go D On Hold D

Inspireret af www.desuni.dk
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