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Anden bølge af Covid-19 pandemien øger igen dansk erhvervslivs udfordringer. De nyeste estimater for bruttonati-

onalproduktet (BNP) fra Økonomiske Råd viser et forventet fald på 3,6 % i 2020, primært som følge af Covid-19. 

Endnu er det dog uvist, hvad der venter, og hvorvidt anden bølge forværrer BNP væsentligt i 2021 og 2022. Hjælpe-

pakkerne har forsøgt at afbøde 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 fortæller de aggregerede tal for samfundsøkonomien ikke, hvordan pandemien opleves i erhvervslivet og 

blandt de små- og mellemstore virksomheder. Virksomheder og brancher er forskellige, og de rammes forskelligt. 

Nogle virksomheder, deres underleverandører, m.fl. er yderst hårdt ramte og i fare for at må give op, mens andre 

virksomheder slet ikke er kriseramte. De oplever tværtimod fremgang under Covid-19. Værd er det også at huske på, 

at når små- og mellemstore virksomheder rammes af krise, rammes de ikke blot økonomisk. Hver og en konkurs har 

dens egen sørgmodige historie om tab af livsværk, identitet og passion.   

 

Lige nu kæmper mange små- og mellemstore virksomheder, erhvervsfremmesystemet, erhvervsorganisationer og 

politikere en hård kamp mod Covid-19 pandemiens udfordringer. Alle er de i fuldt beredskab. Dansk erhvervsliv prø-

ver at stå fast med dens modstandskraft. Men samtidig er det vigtigt, at små- og mellemstore virksomheder får 

ǘƛƭǇŀǎǎŜǘ ǎƛƎ ŜƭƭŜǊ ƳňǎƪŜ ŜƴŘŘŀ ǳŘƴȅǘǘŜǘ ŘŜƴ ΩƴȅŜ ƴƻǊƳŀƭΩΦ /ƻǾƛŘ-19 betyder på mange måder 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 afgørende at forstå såvel små- og mellemstore virksomheders kriseparathed som deres forskellige kri-

sestrategier. Lige nu har vi mange flere spørgsmål end svar. Hvad kendetegner den kriseparate virksomhed? Hvordan 

påvirker kriseparatheden valg af krisestrategi? Hvilke strategier ser ud til at være de mest effektive? 

 

Denne veldokumenterede rapport giver nogle første svar på spørgsmålene, og vil stille os bedre, når vi arbejder mod 

at hjælpe de små- og mellemstore virksomheder. 

 

God læselyst! 

 

Jakob Riis 

 

Formand for Danmarks Erhvervsfremmebestyrelse 

Medlem af Dansk Konkurrenceevne Råd 

Direktør Falck 

 

  

Forord 
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 Vi kender lige nu langt fra konsekvenserne af Covid-19 pandemien. Kun fremtiden vil fortælle os, hvordan denne 
ƪǊƛǎŜ Ǿƛƭ ŦƻǊƳŜ ŘŀƴǎƪŜ ŜǊƘǾŜǊǾǎǎǘǊǳƪǘǳǊŜǊ ƻƎ {a±ΩŜǊΦ aed denne rapport har vi forsøgt at skabe anvendelsesorien-
ǘŜǊŜǘ ǾƛŘŜƴ ƻƳ {a±ΩŜǊǎ ƪǊƛǎŜǇŀǊŀǘƘŜŘ ƻƎ ƪǊƛǎŜǎǘǊŀǘŜƎƛŜǊΣ ǎƻƳ Ǿƛ ƘňōŜǊ ƪŀƴ ƻƳŦƻǊƳŜǎ ǘƛƭ ǎǘǊŀǘŜƎƛǎƪ ƻƎ ǊŜŦƭŜƪǎƛǾ ƭŋǊƛƴƎ 
ŦƻǊ ǎňǾŜƭ {a±ΩŜǊ som politikere. Undersøgelsen viser: 
 

o оу ҈ ŀŦ {a±ΩŜǊƴŜ ŜǊ ƪǊƛǎŜǊŀƳǘŜΣ ол ҈ ŜǊ ƪǊƛǎŜƛƳƳǳƴŜΣ ƻƎ он ҈ ŜǊ ƪǊƛǎŜǳdnyttere, målt på udvikling i omsæt-

ning fra nedlukning til 1. september.  

 

o {a±ΩŜǊ ǊŀƳƳŜǎ ikke tilfældigt af Covid-19 pandemien. Krisen intensiverede den allerede igangværende si-

tuation i virksomhederne - sårbare {a±ΩŜǊ ōƭŜǾ endnu mere sårbare og stærke SMVΩŜǊ ǎǘŋǊƪŜǊŜ.  

 

o 5ŜǊ ŜǊ ǎŀƳƳŜƴƘŋƴƎ ƳŜƭƭŜƳ {a±ΩŜǊǎΩ ƪǊƛǎŜǇŀǊŀǘƘŜŘΣ ƻƎ ƘǾƻǊŘŀƴ {a±ΩŜǊ ǇňǾƛǊƪŜǎ ŀŦ ƪǊƛǎŜƴ. Kriseramte virk-

somheder havde før krisen indtog i 2019 i gennemsnit 59 % lavere afkastningsgrad (evne til at tjene penge 

på den investerede kapital), i gennemsnit 53 % lavere likviditetsgrad (evne til at betale), og i gennemsnit 25 

% lavere soliditetsgrad (evnen til at modstå tab) i sammenligning med de kriseudnyttende virksomheder, der 

oplever øget omsætning. Disse resultater står ved magt, selv når der kontrolleres for brancheforskelle.  

 

o I overensstemmelse med tidligere forskning fra andre kriser er vedligeholdelses- og innovationsstrategier 

mest effektive generelt (dvs. på tværs 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. 

 

o Mulighederne for at handle strategisk i krisen afhænger af, hvordan virksomheden er påvirket. Kriseparathed 

er en afgørende forudsætning for at gennemføre de strategiske valg, der synes at være mest effektive. Høj 

ŀŦƪŀǎǘƴƛƴƎǎƎǊŀŘΣ ƭƛƪǾƛŘƛǘŜǘǎƎǊŀŘ ƻƎ ǎƻƭƛŘƛǘŜǘǎƎǊŀŘ ƛƴŘŜƴ ƪǊƛǎŜƴ ŜǊ ƳŜŘōŜǎǘŜƳƳŜƴŘŜ ŦƻǊΣ ƘǾƻǊŘŀƴ {a±ΩŜǊ 

rammes, og dermed deres mulighedsrum i forhold til valg af krisestrategi. 

 

o I særdeleshed er vedligeholdelsesstrategien specielt 

afhængig af kriseparathed i form af god likviditets-

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

gere høj afkastningsgrad gør mindre virksomhed til-

bøjelige til at stå fast. 

 

o Anvendelse af innovationsstrategien kræver krise-

ǇŀǊŀǘƘŜŘ ƛ ŘŜƴ ŦƻǊǎǘŀƴŘΣ ŀǘ {a±ΩŜǊ ƛƪƪŜ ŜǊ ŦƻǊ ŦƻǊƳŀπ

liseret og altså agile til at agere i de nye omgivelser. 

En entreprenøriel orientering i kulturen er også med 

til at muliggøre en innovationsstrategi.  

01 Resume af resultater 

άEn naturlig reaktion på en krise som 

denne har blandt flere af vores medlem-

mer været at reducere og skære ned. 

Denne rapport bidrager med vigtig viden 

om, hvordan man bedst reagerer på en 

krise. I en række tilfælde er det faktisk 

bedre at stå fast eller innovereΦέ  

 

Mia Amalie Holstein, SMVdanmark 
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 Som enhver anden undersøgelse har resultaterne sine begrænsninger. Rapportens resultater baseres på gennem-

snitsberegninger, og der vil være nuancer og aspekter f.eks. relateret til brancheforskelle, som den repræsentative 

stikprøve ikke fyldestgørende formår at indfange. Der hersker ingen tvivl om, at Covid-19 pandemien har ramt såvel 

direkte som indirekte brancher forskelligt, og inden for samme branche er der også store afvigelser. Vi har forsøgt at 

kontrollere for brancheforskelle, og resultaterne består. Ydermere viser undersøgelsens resultater øjebliksbilleder, 

hvilket kan være problematisk i en krisesituation, hvor sammenbrud, omstilling og uforudsigelig forandring nærmest 

er normen. Men der er meget læring gemt i øjebliksbillederne.  
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 Nedenstående anbefalinger er baseret på forventninger til fremtiden. Lige nu er vi med Covid19-krisen på gyngende 
grund, og forventninger kan vise sig at være fejlagtige. Anbefalingerne skal derfor tages med forbehold. Tabel 1 viser 
anbefalinger retǘŜǘ ƳƻŘ {a±ΩŜǊΣ ƘǾƻǊƛƳƻŘ ǘŀōŜƭ н har fokus på anbefalinger til det politiske niveau. 
 
¢ŀōŜƭ мΥ !ƴōŜŦŀƭƛƴƎŜǊ ǘƛƭ {a±ΩŜǊ 
 

Observation 
 

{a±ΩŜǊ 

Kortsigtet ς krisestrategi 
 

Langsigtet - kriseparathed 

Kriseramte virksomheder er mindre kriseparate 
finansielt  
 

 Opbyg finansiel buffer (specielt likviditet) 

Vedligeholdelsesstrategi og/eller innovations-
strategi synes at være forbundet med mere po-
sitive forventninger til fremtiden. Sandsynligvis 
med variation afhængig af krisepåvirkning. 
 

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 forudsætning for hvilke krise-
strategier, der kan gennemføres. Vedligeholdel-
sesstrategi kræver likviditet, men innovations-
strategi kræver agil organisering og en entre-
prenant kultur. 

Hvis du har den nødvendige krisepara-
thed finansielt, organisatorisk og kultu-
relt, så stræb efter vedligeholdelsesstra-
tegi og/eller innovationsstrategi. 

Mulighed for at handle strategisk i kriser 
afhænger af finansiel, organisatorisk (agi-
litet og lav formalisering) og kulturel (en-
treprenant orientering) parathed. 
Opbyg det over tid og før tid. 
 

 

Tabel 2: Politiske anbefalinger 
 

Observation 
 

Politisk 

Kortsigtet ς hjælpepakker 
 

Langsigtet - kriseparathed 

Hjælpepakker (f.eks. løn og omsætningskom-
pensation) anvendes ikke kun af kriseramte, 
men også af kriseimmune og kriseudnyttere. 

Overvej om hjælpepakker målrettes 
bedre dem, som har brug for dem.  

Risiko for den erhvervsmæssige dynamik 
svækkes, hvis de forkerte virksomheder 
holdes i live, eller hvis i forvejen sunde 
støttes. 

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

Lønkompensation og udskudt betalingsfri-
ster synes at fungere mest effektivt. 
Sandsynligvis idet lønkompensation hjæl-
ǇŜǊ {a±ΩŜǊ ƳŜŘ ŀǘ ƘƻƭŘŜ Ǉň ǾŋǊŘƛŦǳƭŘŜ 
medarbejdere, som er vigtige for fremti-
dig drift og innovation. Udskudt betalings-
frister kan hjælpe SM±ΩŜr ved at stå fast 
og vedligeholde deres drift. 

 

L ƎŜƴƴŜƳǎƴƛǘ ŦƻǊǾŜƴǘŜǊ {a±ΩŜǊΣ ŀǘ ŘŜǊŜǎ ǾƛǊƪπ
somhedskrise er ovre omkring april 2022. 

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

Tilpasningsevne: Når samfundet når bun-
den, handler det om at komme tilbage. 
Her bliver de lokale entreprenørielle øko-
systemer afgørende sammen med økono-
miske finansøkonomiske stimuli.  

 
 

02 Anbefalinger 
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 Krise betyder farer og nedgang, ƳŜƴ ƪŀƴ ƻƎǎň ňōƴŜ ƴȅŜ ƳǳƭƛƎƘŜŘŜǊ ŦƻǊ {a±ΩŜǊ - og nogle kommer styrkede og mere 

robuste ud af krisen. Men det kræver en SMV med evnen til at være omstillingsparat - en SMV, der kan gentænke og 

spotte nye forretningsmuligheder selv under uforudsigelige og uǎƛƪǊŜ ƪǊƛǎŜŦƻǊƘƻƭŘΦ [ƛƎŜ ƴǳ ƪŋƳǇŜǊ ƳŀƴƎŜ {a±ΩŜǊ 

med at afværge de negative konsekvenser af Covid19-pandemien, f.eks. ved at skære helt ind til benet. Andre løber 

en større risiko og udvikler. Hvilke reaktioner er mest fordelagtige? Det er et vigtigt spørgsmål, især i lyset af poten-

tielle fremtidige kriser. 

 

Projektets formål er at udlede erfaringer fra Covid19-pandemien for dansk erhvervsliv, herunder specielt SMV-seg-

mentet. To sammenhængende spørgsmål undersøges: 

 

1. Krisereaktioner: Hvilke hjælpepakker, nŜǘǾŋǊƪ ƻƎ ƪǊƛǎŜǎǘǊŀǘŜƎƛŜǊ ǘŀƎŜǎ ƛ ŀƴǾŜƴŘŜƭǎŜ ŀŦ {a±ΩŜǊ for at begrænse tab 

eller øge omsætning/profit i forbindelse med Covid19-pandemien? 

 

2. Kriseparathed: Hvilke virksomheder kommer bedst igennem Covid19-ǇŀƴŘŜƳƛŜƴΚ IǾƛƭƪŜ {a±ΩŜǊ ǎŜǊ ƴȅŜ mulighe-

der i krisen? 

 

Figur 1 viser projektets teoretisk ramme. Den er udviklet på baggrund af tidligere forskning. Med afsæt i rammen 

indsamler projektet løbende supplerende data. Målet er ŀǘ ƭŜǾŜǊŜ ƻǇŘŀǘŜǊŜǘ ǾƛŘŜƴ ƻƳ {a±ΩŜǊǎ ƪǊƛǎŜǊŜŀƪǘƛƻƴŜǊ ƻƎ -

parathed. Nedenfor beskrives rammens begreber og logik. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

03 Baggrund 
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 Figur 1: Projektets teoretiske ramme 
 

 
 
 
 

 

 
 

Før krisen: Kriseparathed 
Inden en krise rammer, er nogle virksomheder mere parate end andre. Projektet skelner imellem tre dimensioner i 

sin afdækning af kriseparathed, nemlig finansiel, kulturel (dvs. entreprenøriel orientering) og organisatorisk (dvs. 

organisatorisk formalisering) parathed. Tidligere forskning understøtter, 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 på finansiel kriseparathed i forhold til soliditetsgrad (dvs. evnen til modstå tab), likviditetsgrad 

(dvs. evnen til at betale) og afkastningsgrad (dvs. evnen til at tjene penge på den investerede kapital). Tidligere 

forskning har også understøttet, at en entreprenant orientering kulturelt (Rosenbusch et al. 2013) samt en agile og 

ikke formaliseret organisatorisk struktur (Christensen, 1997) kan være afgørende for at kunne handle hurtigt og 

tilpasse sig, når omgivelserne skifter, ikke mindst uventet, uforudsigeligt og radikalt. 

 
 

 

Før Under Efter 


